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لصيل كن 
مفهوم الصراع وطبيعته 


الَطيلن كد 
مفهوم الصراع وطبيسته 


المبحث الأول 
ماهية الصراع ومستوياته 


1) مفهوم الصراع ماهيته وأبعاده: 
كلمة الصراع لغة تعبي "المخصومة" وأما كلمة ؛ءذائدمه فتعود إلى أصل لاني وتعئي 
ية "الضرب" أو "الطرق" وجاء استخخدامها في اللغة الإنجليزية القدية فتعينٍ " العراك" أو 
الخصام". . 
أي أن الصراع :" اشتقاقات يمعي التعارض بين مصالح وآراء". 
وتعرف الصراع من الناحية الاصطلاحية لا يوججحد تعريف محدد متفق بين جميع الكتّاب 
وأصحاب المدارس الفكرية وأصحاب الفكر الواحد. 
ويعرف الصراع بأنه سوء الفهم الذي قد يحدث بين إدارة وأخرى في المنظمة لأسباب - 
متعددة (001162068,1993.2.299)). 
ويعرف أيسضاً بأنه "إرباك أو تعطيل لعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يؤدي إلى 
صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدائل'. 
ويعرف البرعي و التويجري مصطلح 4دذائهمه بأنه لاف يظهر في المنشآت بسبب قلة 
الموارد المالية والبشرية والمراكز الإدارية في كافة الأقسام ما يتولد عنه حزازات وتعارض ف 
وجهات النظر بالتسبة إلى تخصيص هذه الموارد. 
ويعسرف روبيز (2.410 ,1990 ,قطفطه2) الصراع يأنه النشاط المعتمد الذي يقوم به 
الشخخص بغية إفساد جهود شخخص آخر بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التي يكن أن تؤدي 
إلى إحباط الشخص وتسبب في عدم تمكنه من تحقيق أهدافه ومصالحه. ؛' 
كما يمكن تعريف الصراع على أنه نتيجة حتمية عندما يحدث عدم الانسجام أو عدم 
التوافق في الأنشطة» فأي نشاط لا ينسجم مع غيره سيعوق أو ينع أو يتدخل أو يتعدى على غيره 
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من الأتشطة بالشكل الذي يجعلها من المختمل أن تكون غير فاعلة» ويمكن أن تكون تلك الأنشطة 
غير الممسجمة تتضمن شخصية أو أكثر كما يمكن أن توجد داخعل اللدماعات أو داخل المنظمات. 
كما يعرف الصراع بأنه حالة متطرفة من المنافسة بين الأفراد أو الجماعات والذي عادة 
يتضمن الرغبة في الإضرار. ش 
تعريف الصراع 4عفاقد0© على أنه: "العملية ال تبدأ عندما يشعر فرد (أو جماعة) 
معين بتوع من الإحباط تفييجة تحاوز أحد الأفراد (أو المسماعات) الآخمرين الحقوق الأول". 
هناك من نظر للصراع على أنه سلاح ذو حدين يمكن استخدام أحد أطرافه في العنف 
والتدمير وتقويض البنيات الإداري كما يمكن توجيهه إلى أداء فاعلة للدمو والرقي وحفز الموظفين 
نحو التجارب الفعالية والبناء» وبالتالي فالصراع يمكن إن يكون سلبيا ولكنه أيضا يمكن إن يكون 
ايجابياء وسوف نعرض نظرة العلماء للصراع وذلك بالشكل التالي: 
علمساء الاقعصاد: صراع على الموارد وتوزيع المصادر النادرة وتخصيصهاء وهنا يجدر 
التغبيه أن الموارد ال خحلقها الله كافية لحاحة البشر قال تعالى [ :وإن تعدو نعمة الله لا تحصوها ] 
ولكن المشكلة الاققصادية تبرز في سوء سلوك الإنسان بحاه أيه الإنسان والظلم والقهر 
والإسراف والتبذير الي أوصلت امجتمعات إلى حد الخحروب 
علماء السياسة: ينصب فهمهم على الصراع المعلن حال الحروب وتنافس على القوة . 
علماء النفس: ينصب اهتمامهم على الصراع داخخل التقس . 
علماء الإدارة: ترتبط بنظرة علماء الاجتماع من حيث تأثير الصراع داخل الفرد على 
صرعه دا مل المجتمع وبالتالي الصراع بين اللجماعات وعليه نظرة علماء الاجتماع تكمن ف 
مساعدة الإداري على فهم كيفية تأثير عملية الصراع على سلوكيات مختلف العاملين في أي 
نظام. 
ويشبر مفهوم الصراع بصفة عامة إلى عملية الخلاف أو الصراع أو التضارب الي تنشأ 
برد دل ماري تون عن هق جاتن ورد من ار ستدومة ]1 كه على تزه عدر اذ 
مجموعة أو منظمة سواء من داعل ميدان عملها أو في ميدان مجتمعي آخر وذلك بمدف إحداث 
تغيبر (إيجابي أو سلبي) في بنية أو معابير أو قيم ذلك الفرد أو تلك الجموعة أو المنظمة. 
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إلا أن احتلافات في الأدب الإداري حول الصراع. ترى النظرية التقليدية أن الصراع أمر 
غير مسرغوب فيه حيث يتصل بالعنف والدمار وعليه يجب تفاديه لما يترتب عليه من أضرار 
للمنسشأة. وتأنى هذه الرؤية في إطار الفهم القائل بأن الصراع ينشأ نتيحة لضعف نظام 
٠‏ الاتسصالات؛ ضعف الثقة وضمور الانفتاح بين الأفراد الجماعات في المنشأة» وفشل الإدارة في 
الانتجابة السريعة والكافية لاحتياحات وتطلعات العاملين. 

ويرى مفكسرو مدرسة العلاقات الإنسانية أن الصراع شيء طبيعي وحتمي في كل 
مجموعة أو منشأة وعليه يجب أن لا ينظر إليه كسلوك غير مرغوب فيه بل سلوك يحمل إمكانية 
تحسين أداء المجموعة مستقبلا. وينظر مفكرو نظرية التفاعل الاحستماعي أن الصراع ليس إيجابيا 
فحسب بل هو ضروري لتحسين أداء امجموعة: ولهذا تشجع هذه النظرية الصراع من منظور 
أن الستعاون والتحانس بين أفراد الجماعات أو بين الجماعات يمكن أن يولد نوعاً من ابلدمود 
وعدم الاكتراث» وعدم الاستجابة لحاجات التغيير والتجديد. وفي إطار هذا المفهوم للصراع» 
فإن نظرية التفاعل الاجتماعي تشجع المديرين للمحافظة على قدر أدن من الصراع يكون كافيا 
لأن تمارس المجموعات النقد الذاق لأدائها وتخلق وتطور ف أعماها من لال توظيف مهارات 
صراعية تدار بطريقة إدارية فاعلية. 1 

ومن خلال هذا العرض لمنظور التفكبر الإداري حول مفهوم الصراع تخلص إلى أنه من 
الصعب القول أن الصراع على إطلاقه مفيد أو ضار بالشركة. 

وعلى ضوء ما سبقت الإضاءة إليه من نماذج التعريفات الى تقدمها أدبيات الصراع 
بصدد التعريف وبأبعاده المختلفة» يمكن الانتهاء إلى التأكيد على الأبعاد الثلاثة التالية كمحاور 
أساسية فق التعريف يمفهوم الصراع: 

1 المحور الأول: ويتعلق بالموقف الصراعى ذاته: ويشير إلى أن مفهوم الصراع يعبر عن 
موقفف لسه سماته أو شروطه المحددة: فهو بداية يفترض ثناقض المصالح أو القيم يبن طرفين أو 
أكثرء وهو ثانياً يشترك إدراك أطراف الموقف ووعيها بهذا التناقض» ثم هو ثالئاً يطلب توافر أو 
تحقسق الرغبة مسن جانب طرف (أو الأطراف) ف تبن موقف لا يتفق بالضرورة مع رغبات 
الطرف الآغحر, أو (الأطراف الأغحرى)؛ بل إن هذا الموقف قد يتصادم مع بافى هذه المواقف. 
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2 أما انحور الثابئ: ويختص بأطراف الموقف الصراعى: بوجه عام» فيمكن التمبيز فى 
الموقف الصراعى مسن حيث أطرافه بين مستويات ثلاثة: المستوى الأول يتعلق بالصراعات 
الفردية: أى الس يكون أطراف الصراع فيها أفراداء ومن ثم فإن دائرة مثل هذا الصراع - 
وموضوعه يتجهان إلى أن يكونا محدودين بطبيعتهما. وق المستوى الثاى يكون الصراع بين 
جماعات: وتتعدد أتواع هذا الصراع بتتوع أطرافه. كما أن دائرته ويحالاته تكون عادة أكثر 
انساعاً وتنوعاً عن نظيرتما فى دائرة الصراع الفردى. أما المستوى الثالث فإن يختص بالصراع بين 
الدول؛ والذى عادة ما يعرف أيضاً بالصراع الدولى» وتكون دائرة (أو دوائر) الصراع فيه أكثر 
تعقيداً واتساعاً عن المستويين السابقين من الصراعات. 

'3) المحسور السثالث: ويهتم بالصراع الدولى: وهنا تجدر الإشارة إلى أن اتساع دائرة 
المستوى الثالث من الصراعات» عبر المراحل التاريخية المتعاقبة للعلاقات الدولية» كان من شأنه 
توحيه وتكتيك قدر متزايد لا يستهان به من الحهود العلمية والأكادعية لدراسة وتأصيل الظاهرة 
الصراعية: وذلك يمدف تطوير التفسيرات والنظريات العلمية الى تيسر فهم أسبابه ومحدداته 
ومن ثم تقدم البدائل المختلفة ال يمكن من خحلالها التحكم فى الظاهرة الصراعية» أو على الأقل 
التقليل من المحاطر المرتبطة يما والمترتبة عليهاء وتحديد أساليب التعامل معها. وى هذا البحال» فإن 
هذه الجهود العلمية قد أسفرث عن تراث غين وأصيل من النظريات والتفسيرات» ولعل من بينها 
نظريات المعرفة العقلانية» النظرية السلالية» نظريات القوة» نظريات صنع القرار» و الاتصالات» 
والنظم وغيرها كتير من النظريات المفسرة للصراع فق أبعاده المخحتلفة: النفسية» البيولوجية» 
الثقافية والاجتماعية؛ الاقتصادية والسياسية» ومؤخحرا البيئية والحضارية .. الخ.. 


2) طبيعة الصراع '01731171:1©71© 017 7314101317 

ثثير محاولة الإحابة عن السؤال "هل يجب أن يكون الصراع مدمرا أو ذا طبيعة تدميرية؟" 
عسدداً مسن التقاط الجوهرية» ولعل من أهعمها ما يتعلق بإمكانية وجود أبعاد أو وظائف إيجابية 
للصراع؛ وما يرتبط بذلك من تحديد لعلاقة مفهوم الصراع بغيره من المفاهيم ذات الصلة الوثيقة 
به كالتراع» والأزمة؛ والعنف ... إلم. 
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بوحه عامء تحب الإشارة إلى أن للصراع بعيدين يمكن التمييز فيهما بين بعد سلى وآخخر 
إيجمابى. وإذا كان من اليسير إدراك انانب السلبى للصراع من خلال ارتباطه العام والمستقر فى 
الأذهان يما ينضمنه الصراع من "محاولات لتدمير» أو لاستغلال؛ أو لفرض حل على طرف آخخر 
أو آخمسرين”"» فإن البعد الإيجابى للصراع إنما يشير بوجه عام إلى ذلك اللحائب المتمثل فى "الدفع 
نحو عمل أو إقامة الانصالات» وحل المشكلات. والتبادل الإيجابى بين الأطراف المعنية". من بهنا 
كانت أهمية النظر إلى السصراع باعتباره؛ وكما يذكر موراى» "متضمتاً لدوافع الإنجا 
والارتباط: والإتباع» وغيرها من الدوافع الإيجابية"؛ أى أن الصراع فى بعض أبعاده يمثل "'عنصراً 
لاقا فى العلاقات الإنسانية: فهو يثل وسيلة للتغيير يمكن من خملالها تحقيق القيم الاجتماعية 
المتعلقة بالرفاهية» والعدالة» وفرص تحقيق وتنمية الذات". 
وى هنذا الاتماه» فإنه يمكن التأكيد على بعض المنطلقات الأساسية الى تسهم فى دعم 
الاتحساه نمو تعظيم الأبعاد الإيجابية للصراع. أهم تلك المنطلقات يكن إيضاحها على النحو 
الثتالى: | 
- أن الطبيعة الهدامة ليست جانباً محتماً فى الصراع؛ كما أنما ليست سمة ملازمة للطبيعة 
البشرية لا يمكن السيطرة عليها. فالأفراد - كانوا وما زالوا - يكتشفون إمكانية 
التوصل إلى وسائل مختلفة للتعامل مع اختلافاقم, والمنازعات فيما بينهم؛ ولإدارة 
| الصراع بصورة تودى إلى نتائج أفضل يوجه عام. ْ 
- أن الصراع موحود كأحسد سمات وخصائص الحياة والعلاقات الإنسانية. ففى 
الستفاعلات التبادلية اليومية عادة ما يسعى كل طرف إلى تعظيم منفعته» وال لكى 
تتحقق لابدٌ أن تنخفض منفعة الطرف الآخر» من هنا كانت ضرورة أن يتوصل 
الطرفان إلى تسبادل مقنع يراعى ويحقق بعض القواعد والحدود وما يحقق التوافق 
والاستقرار بدلاً من التصادم والصراع. ْ 
- يرتبط بما سبق أيضاً أن طرق أو أطراف الصراع فى موقف صراعى» ومن خلال 
اتيارهم لقنوات الاتصال بينهم؛ إنما يختاران عادة بين أحد صورتين رئيسيتين: إما 
إقامة نمط لعلاقة صراعية بينهما 566 001104 3 وفيها يؤدى أحد الأفعال إلى 
تحقيق فائدة لأحد الطرفين أو الفاعلين على حساب الآخعر أو أن يختارا تأسيس نمط 
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قة تبادلية 54 8مفلج17 2 للوسائل والغايات. ومن ثم فإن الحركة بينهما تفيد 
كلا من الطرفين بشكل ملحوظ. 


على ضوء ما سبق» يمكن التأكيد على أن للصراع بعض الوظائف المامة الى تبيح فى 
بجملهاء وحلال دورة حياته» وف مستوياته» وأنواعه المتعددة - إمكانية تحويله من صراع مدمر 
إلى صراع إيحابى, له دوره ووظيفته كأداة فعالة وذات اتصال وثيق بقضايا التغيير الاجتماعى 
وضبطه. من أهم بحالات تلك الوظائف ما يتعلق بدور الصراع كميسر للتغيير الاحتماعى» ول 
تحقيق التكامل والاندماج» واستعادة التوازن والاستقرار» وزيادة كفاءة معدلات التنسيق بين 
أطرافه. هذا بالإضافة إلى الوظيفة التقليدية للصراع» وال تدور فى معظم الأحوال حول دعم ' 
وتأكيد عمليات السيطرة على الموارد المحدودة أو المرغوبة من قبل أحد طرفيه. 


3) مغهوم الصراع والمفاهيم الأخرى: 

يستطلب الاهتمام بتعظيم الموانب أو الوظائف الإيجابية للصراع دفع الباحثين 
والملتحصصين إلى الاهستمام المتزايد بعمليات التفاوض» والوساطة» وتسهيل حل المشكلات؛ 
كوسائل بديلة لتسوية المنازعات. وإذا كان جاح مثل هذه الوسائل يؤدى» بلا شكء إلى تطوير 
فرص التعاون والتنسيق بين أطراف العلاقة الصراعية: فإنه من جانب آخخر يبرز الحاجة ابتداء إلى 
التمييز بين مفهوم الصراع وما عداه من المفاهيم الأخرى المرتبطة به أو المتداحلة معه حي يكن 
التوصل إلى الفهم الصحيح للموقف الصراعى» وبالتالى امحتيار الأدوات والآليات المناسبة للتعامل 
معه من جانب آخير. 
3 الاختلاف. عدم الاتفاق, والمشكلة: 

هناك بعض من المفاهيم الأخرى مثل الاحتلافات» وعدم الاتفاق» والمشكلة» وعلى 
الرغم من ارتباطها بمفهوم الضراع» وتميزها عنه من حيث الذيوع والانتشارء إلا أنما تتسم بوجه 
عام يتواضع مضموهًا الصراعى مقارنة.عمفهوم الصراع. 

فالاختلافات 1018660068 تشير إلى طبيعة بشرية بين الناس حيث هم مختلفون بالميلاد» 
ومن هن يُنظر إلى الاحتلافات كأمر من أمور الحياة العادية» إن لم ينظر إليها باعتبارها من 
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الأشسياء الى تتسم بنكهة ومذاق خخاص للحياة يضفى عليها قدراً من الحيوية والفعالية لم يكن 
ليتحقق فيما لو تمائل الأفراد فى كل شئ بينهم. ومن هنا فالاختلاف بذاته ليس سبباً للصراع» 
وإن ا قرا له. أما فيما يتعلق بعدم الاتفاق 1153876670686 فإن حدوثه يرتبط بتعبير 
الأفراد عن تفضيلاتهم وأولوياتهم مقارنة بتلك الخاصة بالآخرين. وهنا تحب الإشارة إلى أن عدم 
الاتفاق فى حد ذاته يمكن ألا يرتب أياً من أنواع الأذى أو الضرر أو أى نتائج محددة. وأخيراء 
فإن المشكلة صرء[طه:2 تحدث عندما يسبب عدم الاتفاق أو الاخئلاف بعض النتائج» على 
الأقلء لأحد الأطراف. وعلى الرغم من أن المشكلة بمكن تجنب حدوثهاء إلا أنها عادة ما تكون 
مزعجة» ومكلفة أو كليهما في أن واحد. وبوجه عام, فإن الأفراد عادة ما يواجهون العديد من 
المشكلات في حياتهم اليومية» كما أن وجود المشكلات يمثل في حد ذاته مصدراً محتملا للتصعيد 
وبالتالى حدوث أزمات أو اتخاذ قرارات قد يكون هن نتيحتها تطور صورة أو أخرى من صور 
التراع. 


3 الراعءغسمونطآ: 

يعسرف التراع في دوائر المصادر اللغوية بأنه: "إعطاء أسباب أو -حقائق لتأبيد أو معارضة 
شيع ما" أو أنه "المناقشة"؛ أو المحادلة» أو السحال حول شئ ما أو بخصوصه". كذلك يدور 
التزاع حول» أو على» أو مع شئ ماء حاصة عندما يكون التزاع غاضبأء وممتداً لفترات طويلة. 
كمثا يعرف التراع أيضا بأنه "حدال أو شجار - يكون بصفة خاصة اليم زوين 
جاعة أو منظمة» وبين جماعة أو منظمة أحرى". أما في الأدبيات المتخصصة: فإن الغراع يتم 
تعريفه بأنه "تعارض في الحقوق القانونية قد تتم تسويته بالتوصل إلى حلول قانونية وسياسية". 
كما أنه يفترض أيضاً وجود طرفين أو أكثر يعترفان بوجود الاختلافات والمشكلات بينهما من 
جانب» وأن يبدى أحد هذه الأطراف على الأقل استعداده ورغبته فى حل المشكلة. على ضوء 
ذلك» فإن التراع يشير إذاً إلى موقف صراعى تواجه أطرافه أحد موقفين أحدهما قابل للتفاوض» 
ينما الأخمر لا يحتمل التوفيق: ومن هنا كانت أهمية وحيوية البحث عن إطار لتحليل وحل 
المشكلة موضع التراع: وق هذه الحالة: فإن مفهوم التراع هنا إنما يشير إلى الأسلوب أو الطريقة 
الى يتناول بها متخصصو العلوم الاجتماعية الحديث عن الإاحراءات القانونية» وشبه القانونية 
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والمؤسسسية المتعلقة بتسوية أو حل التراع من جانب» كما أن منظور التراع ذا المعئ إنما يحول 
الاهتمام عن الأبنية وعن القواعد الرسمية إلى عمليات الصراع؛ ومظاهرهاء وأفعاها. 

ومن ثم فإن مقارنة مفهوم التراع .مفهوم الصراع توضح أن مفهوم الأول يشير إلى درجة 
أقل حدة وأقل ثمولا فى الاختلافات عن الثان» وأنه قد يمكن احتواؤه والسيطرة عليه من وجود 
تعارض في القيم أو المصالم بحيث تشعر معه أطراف الصراع أن أهدافها غير متوافقة من جانب. 
كما أن كلا من أطراف الضراع الا يكرق: فط متوريلا بصورة أو بأحرى في الموقف الصراعى» 
ولكنه أيضا يكون مهتما من جانب آخر بانجتماز هذا الموقف الصراعى من خلال التصعيد» 
وذلك بمدف تحقيق الفوز والنصرء أو على الأقل حى لا يخسر. وأنه قد يمكن احتواؤه والسيطرة 
عليه ومنع انتشاره. 


3 الأزمة 291515 : 

يواحه مفهوم الأزمة مشكلة من نوع حاص تتمثل في كونه؛ وعلى حد تعبير جيمس 
روبنسسونء "مفهوماً عاما يبحث عن تعريف» ومعئ علمى متخصص" فالبعض يعاملونه 
كمرادف للضغط 86:655؛ أو الانميارعتصة2 أو الكارثة 6153462 أو العنف عمم771016 أو 
الكامنوعمه6 57101 [ننمع. . أما في إطار ممارسات المدرسة الطبية» فإن استخدام مفهوم 
الأزمة من قبل المنتمين إليها إنما يتم للدلالة على "نقطة تحول بين التحولالمحظوظ وغير المحظوظ 
ف حالة الكائن الى" أى نين الحياة والموت» خخصوصية مفهوم الأزمة تزداد صعوية إذا أذ في 
الاعتبار حقسيقة أن المفهوم يكثر استخدامه من قبل العديد من المتخصصين في علوم النفس» 
والاحتماع: والسياسة» والتاريخ» وق غيرها من بجحالات العلوم الاجتماعية» الأمر الذى يترتب 
عليه قصور فائدة المفهوم في بناء نظام معرق حول الأزمة كظاهرة احتماعية. وعلى ضوء ذلك 
يرى روبنسون أن هناك اتجاهاً عاماً نحو استخدام المفهوم للتدليل على "نقطة تحول ثميز ناتج 
حدث ما بشكل مرغوب أو غير مرغوب فيه بين الحياة والموت؛ العئف أو اللاعنفء الل أو 
الصراع الممتد. 

ومن ثمء ففى إطار السعى نحو التوصل إلى دلالات أكثر دقة وتحديداً لمفهوم الأزمة» قإن 
الاججاه العام ينصرف إلى التمييز:بين جوانب جوهرية وأرى إجرائية عند تعريف الأزمة» كما 
يستم التمييسز أيضاً فق الأزمة كموقف اتخاذ قرار. وبينما يستنئد التعريف الحوهرى للأزمة على 
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تحديد محستوى السياسة؛ أو المشكلة؛ أو الموقف» فإن التعريف الإحرائى يؤكد على السمات 
الجوهرية الأساسية للموقف بدون النظر إلى ما إذا كانت حالة خاصة تتضمن على سبيل المثال» 
أزمة داحلية» أو سياسية» أو حى أزمة على المستوى الفردى. أما تعريف الأزمة كموقف قرار» 
فإنه يستطلب تحديد عناصر ثلاثة أساسية: أصل الحدث لصانع القرار» سواء كان هذا الحدث 
داخليا أو خارحياء الوقت المتاح لاتخاذ القرار أو للاستجابة» وهنا يتم التمييز بين مسنتويات 
ثلائسة: قسصير» متوسسط» طويلء وأخيرا تحديد الأهمية النسبية للقيم موضع الخطر بالنسبة 
للمشاركين من حيث كوفا عالية أو منخفضة. 

على ضوء ذلكء يمكن الإشارة إلى .بعض تطبيقات المعايبر فى التعريف بالأزمة. فهناك من 
يتجه إلى تعريفها بأنفا " فعل أو رد فعل إنساى يهدف إلى توقفء أو انقطاع نشاط من 
الأنشطة؛ أو زعزعة استقرار وضع من الأوضاع؛ كدف إحداث تغيير في هذا النشاط أو الوضع 
لصالح مدبسره". كما تعرف الأزمة أيضا "بأنما تحول فجائى عن السلوك المعتاد" بمعين تداعى 
سلسسلة من التفاعلات يترتب عليها نشوء موقف مفاجئ ينطوى على تهديد مباشر للقيم أو 
المصالح الجوهرية لأحد أطراف الصراع (أفراد» جماعات؛ دول)» مما يستلزم اتخاذ قرارات سريعة 
في وقت ضيقء وق ظروف عدم التأكد وذلك ح لا تنفجر الأزمة في شكل صدام أو 
مسواجهة (خاصة المواجهة العسكرية في حالة كون أطراف الأزمة دولا). وعادة ما تتم مواجهة 
الأزمة بإدارتهاء أو التلاعب يعناصرها المكونة لاء وبأطرافها يدف تعظيم الاستفادة من ورائها 
لصالح الأمن القومى. 

ومن الناحية الاجتماعية تحدد الأزمة بأكما توقف الحوادث المنتظمة» والمتوقعة» واضطراب 
العادات والعسرفء مما يستلزم التغيير السريع لاستعادة التوازن» ولتكوين عادات جديدة أكثر 
ملاءمة. | 

وبوحه عاءم» فإن الطبيعة العامة لمفهوم الأزمة تنحدد فى حمس سمات أساسية توجز فيما 
5 ش 

1. الأصول الإدارية للأزمة: ويعئ ذلك أن الأزمة ترجع فى جذورها إلى تصور إدارى 
حسيث تثار مشكلة في أحد مناطق التراع حول صنع قرار ماء لكن الوسائل الروتينية المتاحة 
لانخاذ قرار بشأن هذه المشكلة تكون غير كافية» ومن هنا يزداد الضغط من أجل التغيير. ' 
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2. احور الدخبوى: وهو متعلق بالنخبة بمعين أن أى تغيير في البيئة امحيطة قد يؤدى إلى 
تولد مشكلة سياسية» ويتوقف ذلك على الجماعة الى تتأثر بالتغيير» وكلما كانت تلك 
الجماعات أقرب إلى قنوات الاتصال المركزية» وأكثر تنظيماء وأقوى سيطرة على الموارد الهامةء 
كلما زاد الاحتمال بأن تتحول المشكلة إلى أزمة سياسية» ويعود ذلك إلى نشأة الأزمة داحل 
النحبة وليس خحارجها. 

3. الإطار المؤسسى: ويشير إلى أن احتمالات أن تتطور أى مشكلة إلى أزمة إنما يتوقف 
على المرونة التنظيمية للمؤسسات القائمة. وهذا يعين ضرورة التهاج النظام لسلوك إدارى 
تحديدى من جائب النخبة بها يؤدى إلى تغيير النمط المؤسسى للمجتمع وإلا استدعى الأمر 
استيدال التخية ذَاهًا. 

4. الوضع الحدى: بمعين أن الأزمات المتتالية لا تتضمن حركة صاعدة مستمرة في اتجاه 
زيسادة قدرة النظام السياسى» فليست كل الأزمات تحل بقرارات تحديدية ابتكارية» فقد يؤدى 
بعضها إلى انميار مؤسسة أو أرى من مؤسسات النظام السياسى؛ أو إلى انميار جتمعى شامل. 

5. الآلية المعجددة: وتشير إلى أن الأزمات بتتابعها وتداخخلها يرجح أن تترك انطباعا 
عاما بأفها آلية متجددة توحى بالاستمرار وبالتواصل. وتنتج هذه الآلية من الاحتمالات الى 


تنتظر أى أزمة. 


3 مفهوم العنف والإرهاب ددوة 10 عل ععدء1ه1؟ : 

يختلف مفهوماً العنف والحرب: فالأخيرة وإن مثلت إحدى صور الأول؛ إلا أنه 
-العنف- مفهوم له ثموله وختصوصيته عن مفهوم الحرب. فمن جانبء يعد إحداث الضررء أو 
إلحاق الأذى» أو استغلال الموارد: كلها تعد أهدافاً أساسية للطرف المع من أجل تحقيق 
أهدافه؛ كما أن مفهوم العنف هنا لا يقتصر على الجانئب العضوى فقطء حيث قد يمتد إلى 
الممالات العاطفية والنفسية. ومن جاتب آخخرء فإن العنف باعتباره متميزاً عن الحدة أو الكثافة 
السين تميز الصراع فإنه يشير إلى اختيار وسائل تنفيذ الصراع أكثر من إشاراته إلى درجة التورط 
مسن قبل المشاركين. أما كثافة الصراع أو -حدته يتنوعان بشكل. مستقل عن نينا البعض. 
فكلما كانت أطراف الصراع أكثر اندماجا في اجتمع أو الجماعة؛ كلما قل الاحتمال أن يكون 
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الصراع يبنهما عنيفاً. في حين أنه كلما ازدادت وكبرت درجة الاندماج؛ كلما ارتفع احتمال 
أن تختار الأطراف المتصارعة أسلحة تؤدى بشكل دائم إلى تديد الروابط المشتركة بينها. 

إضافة إلى ذلك» فإن العنف من حيث موضوعه أو أشكاله وصوره يتضمن - إلى حانب 
الحرب- أنشطة وأعمالاً أخرى مثل الاغتيالات السرقة؛ الإكراه» الشغب؛ والتظاهر غير السلمى 
أو السصاحبء التجاوزات في بعض أعمال البوليس وممارستهء الأعمال الانتقامية والتدخلات 
القسسرية في شثون الآخرين. أما من .حيث أطرافه» فإنها قد تكون أفراداً أو جماعات أو دولاً. 
كما أن بحاله أو نطاقه يتسم بالشمول والاتساع فيتراوح من محرد الأعمال الفردية إلى مستوى 
أعمال العنف على المستويين القومى والدولى من قبل ابحماغات المنظمة» كما قد ترتبط هذه 
الأعمال بدوافع عقيديه أو أيديولوجية سياسية - كما في حالات حركات التحرر الوطئ على 
سسبيل المثال- أو ممصالح سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية معينة» كما تؤثر مصالح الأطراف 
المعسية علسى تقيسيمها ونظرقا لهذه الأعمال» وبالتالى تتنوع المواقف والسياسات إزاء أعمال 
وجماعات العنف بوجه عام على المستويات الفردية أو الجماعية للأفراد والدماعات والدول 
وكذلك للأطراف الأحرى كالمنظمات والحيئات الإقليمية أو الدولية وما شاتكها. 

أما مفهوم الإرهاب فإنه يثل صورة خاصة من صور الصراع منخفض الحدة؛ أو إحدى 
صور الصراع الى تنخفض فيها درجة العنف نسبيا. وعادة ما تتم الأعمال الإرهايبة بواسطة 
الأفراد أو الدماعات الى تتصرف أو ترتكب أعمالها كنوع من المعارضة الحكومة قائمة» أو نائبة 
د أو عن سلطة حكومية. وتتمثل السمة المميزة للارهاب في أن نية التأثير - أو التأثير 
المقصود- على جماعة محددة كهدف اء أكثر من التأثير على ضحيتها مباشرة؛ وال قد تكون» 
أولا تكون طرفا في التراع المباشر. وعلى ذلك» ومقارنا بالصراع؛ فإن الإرهاب يثل استراتيجية 
سياسية قائمة على القهر تستخدم التهديد بالعئف والألى كأداة رئيسية لها. 


3 مفهوم الحرب 71432 : 

تعد الحسرب أكثر صور العنف ذيوعا وشهرة في الصراعات الدولية. وعلي الرغم من 
الاغتلاف حول التعريف الدقيق للمفهوم, أو ما يمكن تسميته التعريف, الجامع المائع للحرب. 
وى هذا الصدد يعرف دوكاكى الحرب بأنها حالة قانونية تسمح وبصورة متساوية لعدوين أو 
أكنسر الاستمرار في صراعهما باستخدام القوة السلحة. وق تعريف مبسط آعتر تعرف المترب 


لل 


بأفا "أعمسال عنف مسلح بين دولتين أو أكفر -- ذواتى سسيادة", أو أمما 
- أى الحرب- هى "أقصى صور الصراع عنفا وأكثرها وضوحا وسفوراء . كما أن الأطراف؛ 
وقد تورطت فعلا ف الحرب والصدام؛ عادة ما تتجه إلى تحاهل اختلافاتها الأساسية» والتطورات 
الى قادها إلى الحرب من جانب» كما أنما وقد تورطت فعلا في الحرب» تصبح أولويتها الأولى 
متمثلة قي الإضرار ممصادر قوة الخصمء والسعى إلى تدميرها بها يحقق هدفها في الانتصار أو عدم 
الخسارة. ْ 

على ضوء ما سيق من تعريفات يمكن الإشارة إلى بعض الملاحظات الأساسية حول 
الحرب كمفهوم, والحرب كعملية. من أهم تلك الملاحظات ما يلى: 


أولا : فيما يععلق بالحرب كمفهوم: 

1. توصف الحرب بأتما "حالة قانونية"» الأمر الذى يعين أن القانون والعرف يعترفان 
بأنه بمجرد قيام الحرب» فإن هناك أنماطاً معينة من السلوك والاتجاهات تصبح مقبولة» 
أو ملائمة للموقف. قالحرب لا تتضمن فقط انتشار أعمال العنف المسلح بين 
أطرافهاء ولكن أيضا أن يتم الاعتراف بحالة الحرب هذهء مع ما يرتبه ذلك من التزام 
أطراقها باحترام القواعد ال حددها القانون الدولى لمثل تلك المواقف. 

2. إن الزبط بين قيام هذه الحالة ووجود " جماعتين أو أكثر على حالة عداءه180801 
95 إنها يشير ضمن عوامل أنحرى إلى وجودء وتأثير اتحاهات جماعية أكثر من 
كوا فردية» وإلى أن هذه الاتحاهات عدائية أكثر من كوفا صديقة أو موالية. 

3. أن القول بأن الحرب "استمرار للصراع بين الدماعات باستخخدام القوة المسلحة 
'"قع1010 معصتقة 9ط أ110ك008 2 082 عطأتتتهه 356 5م0201 6 إغا يعكس 
الطبيعة الصراعية أو التنافسية للعلاقة بين الأطراف المعنية في الفترة السابقة على 
اندلاع أعمال العنف المسلح يينهما. من هنا يعد اندلاع الحرب تعبيرا عن وصول 
الصراع إلى ذروته وسعى أطرافه لتسوية أو حله من خلالها. بعبارة أخرى» فإن 
انسدلاع الحرب يعين فشل كل الوسائل أو الآليات الأخرى غير العتيفة في التوصل 
إلى تسوية أو حل مقبول بين أطراف الصراع. 
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وهكذا يتضح أن مفهوم الصراع» وبصفة خاصة ف المجال الدولى؛ يعد أكثر ثمولا عن 
مفهسوم الحرب ف نطاقه: وأكثر تعقيدا في طبيعته وأبعاده. فالحرب مى بدأت؛ تصبح خبيارات 
أطرافها محدودة بالنصر أو المزيمة» يبنما في ظروف الصراع؛ وف المراحل السابقة على حدوث 
الحرب» يكون هناك ثمة محال أوسع لإدارة الصراع؛ والتكيف مع ضغوطه في اتجاه أو آخخر» مع 
الاحتفاظ بالمقدرة النسبية على الاخختيار بين البدائل المتاحة أمام كل طرف من أطراقه. 


ثانيا: فيما يتعلق بالحرب كعملية: 

فإن الحسرب كعملية تشير إلى الارتباط والتفاعل بين مكونات أو مات أربع أساسية 
حددها البروفسور كوينسى رايت بأنما تشمل: نشاطاً أو عمليات عسكرية؛ مستوى عالى من 
التوتر» قانوتا غير عادى» ودرجة رفيعة من التكامل السياسى. 

وهنا يثار عدد من الأسئلة والملاحظات الحامة من يبنها على سبيل المثالل ما يلى: 

1. هل يشترط لقيام الحرب إعلان رسمى من قبل أطرافها المعنية؟ وباقتراض كون 
الإحابسة إيجابية» فهل يجب تورط هذه الأطراف ف الأعمال العدائية بصورة فعلية ؟ 
ولأى مدى زمئ عكن أن تستمر الحرب ؟ وإلى أى درحة من الحدة والدمار ينبغى 
أن تصل الحرب ؟ 

2. ماهي الأهداف الموضوعية للحربء وما علاقاتها بالآليات أو الديناميكيات ال من 
خلالها يتم تحديد هذه الأهداف ؟ ثم كذلك ما علاقة الظروف الى تؤدى إلى انفجار 
الموقف وحدوث الحرب بكل من الأهداف والآليات؟ 

3. إنه وقد سبقت الإشارة إلى أن الحرب كعملية تمثل صور الصراع عنفا وأكثرها 
وضوحا وسفوراء فإن ذلك يتضمن الإقرار بأن حدوث الحرب يمثل فهاية لمرحلة في 
الصراع انسمت بفشل كل الوسائل والآليات غير العنيفة في تسوية أو حل الصراع 
بسين طرفيه (أو أطرافه)» كما أنما ‏ أى الحرب- تبدأ أيضا مرحلة جديدة يتم فيها 
اللجوء إلى استخدام العنف كآلية يمكن توظيفها لتحقيق مصالح أو مكاسب محددة لم 
يكن تحقيقها ممكنا من وحهة نظر أطرافها ما لم يتم اللحوء إلى الحرب لحسم الصراع 


سم 


شكل رقم (1) الاختلافات والصراع ودرجة القهر 


أقل قهرا 
2201 16350 
[. الاختللاف 
مغانت حا ةازها 
2. عدم الاتفاق 
11 
3. المشكلة 
ممع لمعم 
4. التراع 
م1011 
5. الصراع 
فنا تدريق 
6. العنف 
51101 
7 الحرب 
. أكثر قهرا 
)1/1051 


4) مستويات الصراع: 

1. علسى المستوى الفردي: يتكون عندما لا يستطيع فردان أو أكثر التوصل إلى اتفاق 
حول هدف أو موضوع ما . 

2. على المستوى الجماعي: يحدث عندما يواجه الفرد موقفاً يطلب منه اختيار بديل 
من عدة بدائل أو ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته على تحقيقها . 

3. علسى المسستوى التنظيمي: يظهر في حالة وجود اختلاف في وحهات النظر أو في 
حالة الوصول إلى استنتاحات مختلفة بين الأفراد حول موضوع ما داخل الوحدة . 
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. 4. الصراع بسين الجماعات: يظهر عندما يكون هناك اختلاف بين أفراد التنظيم في 
الآراء والأهداف أو في آليات العمل. 
5. الصراع على مستوى المنظمة: ويأحذ أحد الأشكال التالية: 
الصراع الأفقي: يحدث بين العاملين أو الدوائر من المستوى التنظيمي نفسه. 
« الصراع العمودي: يحدث بين المشرف وتابعيه في العمل الذي لا يتفقون على طريقته 


المناسبة لتحقيق الأهداف . 
الصراع بين الموظفين والاستشاريين : ويحدث حول الموارد أو المشاركة في اتخاذ 
القراراث . 


" الصراع الدور: ويحدث نتيجة تأدية الشتحص أدوارا متعددة في يال عمله. 
الصراع بين المنظمات: يظهر ف حالة قيام إحدى المنظمات بإيجاد ظروف وصعوبات 
ومعوقات لمنظمة أحرى فيما يتعلق بالإنتاج أو التسويق أو الموردين . 


في حالة الصراع الفردي: 
يلجأ الأفراد للوسائل الإيجابية التالية لمواجهة الصراع: 
السمو: يقوم الفرد بتغيبر دوافغه السلبية إلى دوافع إيجابية . 
" التعويض: يحاول الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراته من مجال إلى مخال آخر. 


أما الوسائل السلبية لمواجهة الصراع تتمثل فيما يلي :: 
ل الإنسحاب: تنب كل مصادر الصراع داهل المنظمة . 
التبرير: إعطاء تبريرات مقبولة اجتماعيا . 
"ا الاسقاط: إلقاء اللوم على غيره من الأفراد . 


وفي حالة الصراع على مستوى التنظيم: يقسم إلى قسمين: 
1. صراع مؤسسي: يظهر عند محاولة أحد الوحدات داغل التنظيم تحديد الواحبات 
والأنشطة للوحدات الأحرى مثل الصراع حول اقتسام الميزانية 
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2, صراع طارئ: يحدث نتيحة لعدم وجود الرضا الوظيقي أحياناً أو للافتقار للمعابير 


الموضوعية في توزيع الموارد البشرية . 


الصراع الوظيفي وغير الوظيفي: 

السصراع الوظيفسسي: ينتج عند تطابق الأهداف لطرفين داهغمل التنظيم أو على مستوى 
المنظمات وذلك بهدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره . 

الصراع غسير الوظيفي: هو نتيجة للتفاعل بين طرفين مختلفين في الأهداف والحلول 
بشكل يترتب عليه تخريب وعرقلة نحاح المنظمة في تحقيق أهدافها . 

ويمكن تحديد أربعة أنواع من التفاعلات الي تدخل في تشكيل السلوك الوظيفي تتراوح 
ما بين الاهتمام بالذات والاهتمام بالآخرين: 

1. نكران السذات: أي قسيام الفرد بصورة مستمرة بتقدي المساعدة الآححرين دون 
الانتظار للحصول على مكافأة . 

2. التعاون: أي العمل في ابتحاه واحد لكتي يعود بالمنفعة على الطرفين . 

3. المنافسة: يظهر عندما يكون هناك تنافس بين فردين أو ججموعتين عن رغبة منهما في 
إنخاز هدف ماء أو تتيجة للتنافس على بعض الموارد . 

4. الاخستلاف: ينتج عن عدم مطابقة الأهداف للطرفين ويغلب التصرف هنا بسلوك 
يتصف بالمقاومة والاعتراض. 
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المبحث الثاني 
مراحل حدوث الصراع ومسبباته 
' مراحل حدوث الصراع: 
أولاامر الصراع بالمراحل التالية والِيّ تتميز كل مرحلة يما تتطليه من مهارات وسلوكيات 
تقود إلى تحقيق نتائج مهمة في الصراع. 


1) مرحلة إدراك إمكانية حدوث الصراع: 
"اتظهر بوادر الظروف ولمعطيات التِ تخلق المناخ المواتي لنشوء الصراع في هذه المرحلة. 
#هذه الظروف ولمعطيات لا تقود بالضرورة إلى صراعء ولكن إذا نشأ صراع في 
المنشاة» تكون بعض هذه الظروف ولمعطيات بالضرورة إحدى مسبباته. 


تتضمن هذه الفروف والمعطيات في هذه المرحملة الآي: 


ضعف نظام الاتصالات ومعوقاته: 

| نعي بما معوقات الاتصالات في العمل خخاصة ما يتصل ععاني الكلمات» صعوبة فهم 
وجهة النظر الأخرى» وما يثرتب عليها من مشكلات تتعلق بالقيم والأفكار الأيديولوجية 
والأعداف الي لم تطرح بعد بصورة واضحة. 

٠‏ قد أشارت بعض الدراسات إلي أن استخدام المصطلحات العلمية» وعدم كفاية ووضوح 
المعلومات» والضوضاء (في الاتصالات المكتوبة والشفهية والمصورة) كلها معوقات للاتصالات 
وعوامل دافعة لنشأة الصراع. وتزداد إمكانية حدوث الصراع إذا كانت هنالك معلومات أكثر 
أو أقل مما تنطلبه طبيعة التفاعل الاجتماعي في المنشأة. 


" اخساقات التنظيم الإداري وتعدد مستوياته: 

نقصد بالتنظسيم الإداري هسنا العلاقات الرسمية في المنشأة مثل ححم التنظيم» درجة 
التصصص ف بمسالات معيسنة: النظم الرسمية المستخدمة في المنشأة» التباين الفكري والثقاني 
والعرقي والمهيئٍ بين العاملين؛ أنفاط القيادة» نظم المكافآت» والترابط بين بجموعات العمل. 
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محدودية الموارد: 

إن محدودية موارد المنشأة تخلق التنافس بين قوى التنظيم المختلفة في سبيل الحصول على 
الإمكانات الضرورية لإبحاز العمل وتحقيق النتائج. 

الطضريقة الي يتم يها توزيع هذه الموارد وأولويات ذلك التوزيع على مجموعات العمل 
تمثل نقطة البداية في إثارة الصراع. 


النمط العدائي للسلوك الفردي الجماعات: 
أشارت بعض الدراسات إلي أن العاملين الذين لهم قيم مختلفة هم أكثر احتمالا للوقوع 
في صراع مع بعضهما البعض (1994 : سقطصصن1 ). 


توججه الإدارة لتخفيض العمالة: 

إن التخوف مما تفضي إليه فكرة تخفيض العمالة لظروف الركود الاقتصادي أو انتقال 
ملكية المنشأة من شخخص لآخصر أو تحويلها من صناعة لأخعرى يشكل أحد عوامل إثارة 
الصراع. 
2) مرحلة الشعور بالصراع 

إذا استطاعت الظسروف والمعطيات الى حددناها في المرحلة الأولى (إدراك إمكانية 
حدوث الصراع) إلي إثارة قدرا من التذمر والاستياء بين العاملين» فإن ذلك غاليا ما يقود إلي 
الشعور بالصراع. 


3 مرحلة الصراع العلني 
تمتاز هذه المرحلة عن غيرها يما يلي: 
ينجح أحد أطراف الصراع إلي تب بعض الممارسات المعروفة واليَ تمدف إلي نخلق 
الصعوبات للطرف الآخحر في سعيه لتحقيق أهدافه. 
تسشمل سلوكيات متعددة تمتد من سلوك يتسم بالممارسات غير المباشرة في الصراع إلي 
صراع مفتوح يتسم ف اغلب الظروف بالعنف. 
تيد عادة في هذه المرحلة من الصراع مبادرات الإدارة لاحتواء الصراع. 
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4) مرحلة تحديد التنائج المترتبة على الصراع. | 

تحمل النتائج المترتبة غلى الصراع فوائدا وأضرارا تعود على الشركة: يمكن أن نلخص 
بعض الفوائد ال يمكن أن يحققها الصراع ف الآني: 

#ظهور مهارات وقدرات جديدة ومتطورة في أساليب إدارة الصراع. 

" زيادة الإنتاحية. 

" إظهار نقاط الخلاف ثما يسهل عملية اتخاذ القرار المناسب. 

« تحسين الاتصالات بين الأفراد والجماعات. 

" إثارة الرغبة في التفكير النافذ والخلق والإيداع الي 

" إيجاد بيئة عمل تتقبل ونتفهم فائدة ومبررات التغيير التنظيمي. 


أما الأضرار الناتجة عن الصراع فدلخصها في الآني: 
تقليل درحة إنتاجية وفعالية المجموعة تخصوصاً إذا كان الصراع بين أعضاء المجموعة 


الواحدة. ش 
# تعمل كمعوق للاتصال الفعال من خلال وجود المشاعر السلبية في بيئة العمل وتقليل 
فرص التفاعل بين مجموعاث العمل. 


لم من دربحة التبوحد والتعاضد بين أفراد المجموعة. 1 
٠‏ "تلق الشعور بضغوط العمل نتيجة. لعدم توفر التعاون المطلوب بين الأفراد والجماعات. 


مراهل الصراع في التنظيم 


المرحلة )١(‏ المرحلة (؟) المرحلة (؟) المرحلة (4) 
إدراك إمكانية الصراع اتشعور بالصراع 





ب) مسببات الصراع 

تتعدد مسببات الصراع بتعدد الدوافع الي تحركها لكننا في هذا السياق نذكر منها التالي: 

#ااختلاف الأدوار: عدم وضوح الأدوار من حيث درحة تداخلها مع أدوار أخرى أو 
نتيجة لازدواحيتها مع بعض الأدوار. 

# امستلافات ف القيم الاحتماعية والمعتقدات والأهداف: التنافس حول مصادر تنظيمية 
محدودة. 

" اعمتلاف في معايير الأداء ( تفضل 'إدارة الإنتاج يمنشأة معينة أن تنتج يمستوى إنتاجية 
واحد طول السنة حب تتفادى التغييرات الموسمية في سوق العمالة في حين لا تفضل إدارة 
المحزون في الحانب الآخر مستوى إنتاج منتظم طوال السنة بل إنتاج يقوم على الطلب الفعلي 
للسلعة حي لا تتكفل المنشاة تكلفة عالية في تخزين وإدارة المختزون من المواد اللخام) 

3 اعئتلاف التتخصصات وما تفرزه من تحيز واضح وسط العاملين نحو تخصصاتهم بحيث 
يجعل الاتصالات بين المتخصصين في بمالات عختلفة صعبا إن لم يكن مستحيلا ويقود في أحيان 
كثيرة إلي إثارة الصراع بين تلك التخصصات. 


-0 دس 


الغرد. 


الحاجة إلي الاستقلالية في اتخاذ القرارات على مستوى المهام والاختصاصات المسندة إلي 


" احتلاف أولويات العمل. 


الامتلافات في التوبحه نحو الوقت ( إدارة الإنتاج في منشأة معينة تلح وتصر على 
إنماز المهسام وتحقيق أهداف تلك المهام في وقت محدد باعتبار أن عامل الزمن يكثل 
تكلفة متغيرة في تكلفة الإنتاج في حين تفضل إدارة ضبط اللنودة وتحسين المنتج أن 
تأحل وقتا قياسيا أطول عن ذلك الذى تنادى به إدارة الإنتاج). 

عدم احترام أفكار ومداخلات الطرف الآخحر كثيرا ما يقود إلي احتلاف؛ ومن ثم إلي 
صراع خاصة بين أولئك الذين يتفقون مع من يتفق مع مذهبهم الفسكري على 
الرغم من ضعف موضوعية وتناول الهدف ويختلفون مع من يختلفون مع مذهبهم 
الفكري على الرغم من قوة بيانهم وموضوعيتهم. 

العمل تحت ضغوط كثيرة في موقع العمل يخلق الظروف المواتية لأن يستحيب 
الآخرين لأشياء عارضة بأكبر قدر من الحساسية وأسلوب تكتنفه مقومات الصراع. 
الاختلافات بين أهداف الفرد وأهداق المنشأة من ناحية وأهداف الجماعة وأهداف 
المنشاة من ناحية ثانية» وأهداف الجماعات المكونة للمنشأة من ناحية ثالثة. 

صعوبة الاتسصالات ننسيجة لعادات الإصغاء غير الفعالة:» وعدم الوضوح؛ وعدم 
تشجيع وتقبل التغذية الراجعة في كثبر من الأحيان. 
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2 اسم 


أسباب الصراع وجذوره 


5 لالل8 555لا 60101161 
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سيل ات 


البطيلر الت 


أسباب الصراع وجذوره 
د05 ططللا8 5 5ناظ) 6010817367 


تتصف المداخل أو النظريات المفسرة لظاهرة الصراع بوجه عام بالتنوع والثراء. فمنها ما 
يهتم بتفسير الصراع كظاهرة عامة؛ ومنها ما يتجه إلى قصر اهتمامه على دائرة الصراع الدولى 
بوجه خخصاص. وهنا يمكن القول ابتداء؛ أنه أيا كانت دائرة الاهتمام النظرى في تفسير ظاهرة 
الصراع.ء فإن الصراع كظاهرة بالغ التعقيد لتداععل المتغيرات المرتبطة به وتشابكها من جانب» 
ولتعدد أنسواعه ودوائره» ومن ثم مستويات تحليله ودراسته من جانب آخر. ومن هنا كانت 
ضرورة أن ينهض التفسير الموضوعى لظاهرة الصراع على الاستفادة المتكاملة من الإمكانات الى 
توفسرها تلسك المناهج والنظريات مجتمعة: مع الأخذ في الاعتبار السمات الخاصة لكل حالة 
صراعية. 

وق هذ! الصدد, فإنه تنبغى الإشارة إلى أن الأدبيات المتخصصة في تفسير نشأة الصراع 
وتطوره بوجه عام إنما تتيح إمكانيات هائلة للتمييز في اتجاهات التنظير بين مدال متعددة» 
منها على سسبيل المثال كل من: المدحل النفسى أو السيكولوجىء والمدعل الأيديولوجى. 
ومسبدخل الم الح والمدخل الاقتصادى؛ ومدخل سباق التسلح» ومدخل النظام السياسى» 
والمسدخخل الجيوبوليتيكى» والمدخحل السوسيولوجى؛ والمدخل البيئى وق إطار الإشارة العامة إلى 
بحمل هذه النظريات يجتمعة» سواء تعلقت بالصراع بوجه عام أو بالصراع الدولى بوجه خاص» 
فإن الاهتمام سوف يوجه بصفة خاصة إلى ما يسمى ب "دذائرة الصراع" كأداة تحليلية يتم من 
خلالمسا استخدام مجموعة من النظريات -- في مستويات متكاملة- لتفسير السلوك الصراعى» 


والتعرف على حذوره ومسببائه. 


-5 3س 


النظريات المفسرة للصراع في بعدية العام والدولى: 
1- المدخل النفسى أو السيكولوجى: 

يعستمد المدخمل النفسسي أو السيكولوجى في تفسير الظاهرة الصراعية على عدد .من 
الاتجاهات النفسية أو السيكولوجية العامة الى تمتم بتقديم تفسير نفسى أو سيكولوجى لظاهرة 
الصراع في مستوييها الفردى والدولى. 


أ) التفسيرات النفسية للصراع على المستوى الفردى: 
بسوجه عام؛ فإن الصراع - طبقا لهذا المدحل- قد يحدث على المستوى السلوكى المعلن 
أو الواضح +091 عندما يكون لدى المرء دافع للاقتراب من؛ أو الابتعاد عن الأشياء امحرمة أو 
الملمنوعة في آن واحد. كما يكون على المستوى اللفظى أيضا عندما يود المرء أن يتحدث 
بسصراحة لكسنه يخشى الإساءة للآخحرين. أيضا على المستوى الرمزى؛ فإن الأفكار قد تتصادم 
وتنستجج نوعاً من عدم الاتزان الفكرى. وهكذاء فإن حدوث الصراع من المنظور النفسى يكون 
وظطيفة لعدو التوافق بين الاستجابات المطلوية -العلنية أو اللفظية أو الرمزية أو العاطفية أو 
غيرها- لإشباع دافع معين مع تلك الطلوبة لإشباع دافع آخر. 
وى محملهاء فإن إسهامات المدحل السيكولوجى متمثلة في تقدم عدد لا بأس به من 
المستغيرات أو العوامل النفسية الى تستخدم كأساس أو كمسببات نفسية النوت الفبراك ف 
مستواه القردى. هذه المسببات النفسية بمكن الإشارة إليها كما يلى: 
الترعات العدائية 585عمعلازووعمروع ره التحيز والتحامل 28158 الإلقاء عسئولية الذنئب 
على الآخرين 01655 عتفسة1[ق الحقد 81864 التعطش للثأر والانتقام ععمه2267 انعدام 
الشعور بالأمن/[قنتاءهوهكء الإحباط االاجتماعى 1080:2802 500181» الرغبة في تحقيق الذات 
115164 موق الحاحة إلى التقدير والبحث عن المكانة 20هه]قة 8616 الرغبة في الإخضاع 
والسيطرة 02160180108 [منده) الدافع لاتضحية ععكللهعة5 » الشعو ر بأداء رسالة عهررع5 
9+ ]0 أما على مستوى الأفراد العاديين» وف إطار محاولاتهم العامة لتفسير أسباب 
حدوث الصراع فإنهم عادة ما يتحهون إلى أن ينسبوا وحود الصراع إلى الطبيعة البشرية. هذا 
الاتجاه عسادة ما يعكسه مضمون تعليق شهير» كثيرا ما يتردده هؤلاء هم الناس» أو هذه هى 
طريقتهم..» وبعدها ينسحب المرء المعئ ليعيد حساباته بطريقة جديدة ليتمكن من هزعة منافسة 
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أو حصمه في جولة قادمة. وعلى الرغم ثما قد يتضمنه مثل هذا التعليق من قدر نسيى من صحةء 
إلا أن استمرار مثل تلك الاتجاهات في السيطرة على تفسير الإنسان لظاهرة الصراع» وقصرها 
بالستالى على الطبيعة البشرية» إنما هو أمر من شأنه أن يحجم فرصة الإنسان المهتم بالتوصل إلى 
إحداث تغيير جوهرى بصدد التراعات الى لم يستطيع كسبها أو الفوز فيها؛ أو بمعين آعر الى 
قهرتهء ومن ثم. فإن إمكانياته في فهم الصراع: وبالتالى قدراته على تحليل أبعاده: واتخاذ 
القرارات المناسبة بصدد مواحهته» سوف تظل قاصرة. 


ب) التفسيرات النفسية للصراع على المستوى الدولى : 
في مجملسهاء تستند التفسنيرات النفسية أو السيكولوجية العامة لظاهرة الصراع على 
الستوى السدولى إلى مجموعة العوامل النفسية أو السيكولوجية الى يمكن الإشارة إلى أهمها في 


إطار الاتحاهات الأربعة التالية: 


الاتجاه الأول: ويربط بين النرعة العدوانية وبين الطبيعة الإنسانية. 

ومن أبسرز دعاة هذا المنهج كل من عالم النفس الشهير سيجموند فرويد» واستاذ 
العلاقات الدولية المعروف كينيث والتر. 1 

في هذا الخصوصء فإن فرويد يذهب إلى القول بأن "الدوافع امحركة لعملية التنازع 
والتصارع إنما ترجمع إلى غريزة حب التسلط والسيطرة» وكذلك إلى الدافع نحو الانتقام والتوسع 
والمخاطرة". واستنادا إلى ذلك» رأى فرويد ان الصراعات واعلخروب إنما تمثل فرصة مثلى لإرضاء 
مثل هذه الدوافع والترعات الكامنة في أعماق الطبيعة الإنسانية ذاتًا. 

أما كينيث والتز فإن الصراعات والحروب في مفهومه إنما تتتج عن "مشاعر الأنانية 
والغسباء الإنساى" من جانب» وكذلك عن "سوء توجيه الرعات العدوانية" من جانب آخر. 
ويضيف والعز أن "ماعدا ذلك من عوامل إنما يعد ثانويا لا 6 النظر إليه إلا في ضوء هذه 
الحقيقة السيكولوجية الأساسية". 

ركم التسليم بأ"مية المتغيرات النفسية كأحد المصادر 57 لتفسير ظاهرة الصراع؛ 
إلا أنمهالم تسل دون ظهور بعض الانتقادات الأساسية لاستخدام النزعات العدوائية كمحدد 
لتفسير الصراع؛ والى يتمثل أهمها فيما يلى: 
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أ) أن القول بأن الصراعات تسبيها نرعة غريزية للعدوان لا ينطبق على كل من حالات 
الصراع» فالصراعات الدولية على سبيل المثال لا تتسبب عن " تلك الترعة الغريزية 
للعدوان"» ولكنها تدشأ بسبب تراكم مشاعر الحقد والكراهية ال تخلفها الدعاية 
العدائية المتطرفة. إضافة إلى ذلكء فإن الاستناد إلى تلك " الترعة الغريزية للعدوان" لا 
ينطبق أيضا في العديد من حالات الصر اع الى اضطر فيها قادة العديد من الدول إلى 
انتهاج وسيلة الصراع المسلح بعد استنفاد كافة السبل والبدائل الأخحرى؛ وإنحفاقها 
في حمايسة المصالح الوطنية لدوم أو في التوصل إلى تسوية الموقف التراعى بطريقة 
مقبولة . 

ب) أن العدوان وكما يقول لير تتاتاع.1 لا يقوم لوحود غرائز عدوانية ....» وإثما يرجع 
إلى العادة وإلى أن العدوان هو التعود على المجوم. 


الاتجاه الثابئ: وعثل ما يسمى بنظرية الإخفاق أو الأسباط 0#امفد” 

ويقسوم هسنا الاتجاه على النظر إلى الصراع على أنه نتيجة لعامل الإحباط ووصوله إلى 
ذروة تأثيره في ظروف الأزمة ال عر يا أطرافه» وبصفة خاصة عندما تصاب خططهم 
بالإحفاق. ومن أبرز دعاة هذا الاتماه عالم النفس فلوجل 11861 واريك فروع <تتدده:1 . 

وق تفسيره للصراع» يقول "فلوجل” بأن الدول ال تحقق فيها المداجحات الأساسية 
لشعويها بصورة معقولة تكون أقل استعداد! من الناحية السيكولوجية للصراع والحرب من تلك 
الدول الى يسيطر على شعوبما الشعور بعدم الرضا أو الضيق. أما أريك فروم قيرى فيقول بأن: 
" العسنف والميل إلى التدمير إنما يمثلان النائج التلقائى والحتمى للشعور بالإحباط الذى ينشأ عن 
الصدمة الناتحة عن عبذلان الآمال والتطلعات القومية لسبب أو لآخير". 

وبدوره فإن الابحاه إلى تفسير الصراع كنتيجة لعوامل الإخحفاق والإحباط قد استثار 
بدوره بعض الانتقادات» وال تمثلت في غياب الموضوعية والواقعية ف هذا الاتماى حيث إن 
معظسم الدول العدوانية في التاريخ لم تكن دولا فقيرة؛ بل على العكس من ذلك» كانت في 
أغلبب الأحوال من أكثر الدول ثراء ورفاهية؛ ومن ثم فإن التركيز على عامل الإحباط وحده 
كوه محركة للصراعات الدولية يخلو من الواقعية والموضوعية. 


8 اس 


الاتجاه الئالث: والتركيز على الشخصية القومية برها 2 قط [هده0وة : 

ويفسسر هل الاتحاه ظاهرة الصراع على أساس من وجود ما يسمى 'بالسيكولوجية 
القومية العدوانية" أو "الطابع العدوان لبعض الطبائع والسمات القومية العامة" وال تشكل في 
تصور القائلين يهذا الابحاه "القوة الرئيسية المحركة للصراعات والحروب الدولية" وعلى ذلك يرى 
هذا الاتحاه "ضرورة مواجهة تلك الأمم ومحاصرتًا كوسيلة فعالة للحيلولة دون تفجر الحرب 
نفسها. ظ 

وينتقد هذا الاتحاه على أساس أنه لا يمكن القول بوجود اتفاق عام حول وصف بعض 
الشخصصيات القومية بالميل للعدوان؛ فالأمر كله يتوقف على الاتحاه العقائدى أو السياسى أو 
القومى لمن يقوم بتصنيف الدول إلى مجموعات عدوانية وأحرى محبة للسلام. 


الانجاه الرابع: المعتقدات القومية كسبب للصراع: 

ويقوم هذا الاتحاه على التفرقة بين أنماط المعتقدات القومية وعلاقتها بظاهرة الصراع 
الدولى على النحو التالى: 

النمط السلبى: ويقوم هذا النمط على _الاحتفاظ باتحاهات سلبية إزاء الدول الأخرى» 
ويأتى في مقدمة العوامل الدافعة لذلك إعادة توجيه الشعور بالإحباط الدالى إلى بعض الدول 
الى ينظر إليها نظرة عدائية؛ ومحاولة إفراغه فيهاء الأمر الذى يدفع بالعلاقات المتبادلة لهذه 
الأطزاف إلى مستوى أعلى من التوتر والصراع. 

النمط الثابث: ويتمثل في الاتجاهات التاتجة عن استمرار الاحتفاظ بفكرة نمطية ثابتة عن 
الأمم الأخترى؛ ودون محاولة تغيبر “مات أو مضمون هذه النظرة .ما يتلاءم والواقع. ومن الطبيعى 
أن يؤدى هذا التصور غير الواقعى إلى مضاعفة احتمالات سوء ون والتحيز وتوليد المشاعر 
العدائية غير المستندة إلى أسباب أو حقائق موضوعية. 

الدمط بالغ التبسيط : ويشبر إلى قيام تصور مبالغ فيه عن طبيعة مسببات التوتر الدولى 
والحلول الممكنة ف مواحهتها. وعادة ما يحدث ذلك نتيجة التغافل عن التركيب المعقد للعلاقات 
الدولية:؛ والاتحاة نحو إلقاء مسئولية التوترات على النوايا السيئةء أو على التصرفات ال تنسب 
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إلى دولة أجنبسية معينة. ومن ثم الدخول معها في حرب بدلا من متاعب الحلول الواقعية 
للمشكلات الداحلية. 

وعلى ضسوء ما سبق بمكن الانتهاء إلى القول أيضا بأن القوة الحقيقية للتفسير التفسى 
للصراع إنفا تكمن في إمكانات التنبؤ بالنتائج المتعددة للمواقف الصراعية على أساس من المعرفة 
بالعوامل ال يفترض أن لها تأثيراً على قوة الاتحاهات الاستجابية المتنافسة: ومدى تأثيرها على 
اتجاهات أطراف الصراع بالاستجابة والتفاعل أو 5 والابتعاد. 


2- المدخل الأيديولوجى: ش 
يستمد المدحل الأيديولوجى دعاماته الفكرية من المنطلقات الأيديولوجية الماركسية 


باعتبار أن منهجها في صميمه يعد منهاج صراع. ويستهدف هذا المدحل من وراء ذلك إثبات 
وبرهئة قوة منطقة من جانبء وإثبات خطورة الصراع الأيديولوجى من جانب آخر. وى هذا 
السصدد: يؤسس المدخل الأيولوجى تفسيره لظاهرة الصراع؛ خاصة على المستوى الدولى» على 
التناقضات الأيديولوجية بين الدول. فالحرب» كما يرى دعاة هذا المدحل» تمثل نقدلة الذروة في 
تفاعسل أى صراع. وأن الفهم الصحيح لأبعاده لا يتحقق إلا من خخحلال التصتيف الطبقى لقواه 
وأظرافه» ومن ععلال تحديد علاقات القوى الطبقية بينهاء وبالتالى يتم تحديد الدوافع احركة 
للصراع من ججحانبء والمصالح المستترة ورائه من جانب آخخر. ١‏ 

من هذا المنطلق: فإن حدوث الصراع طبقاً لهذا المدخبل يترتب على التناقض في الرؤى 
الأيديولوجية والنتائج المرتيطة بهء والى تجعل من غير الممكن تسوية أو حل هذه الصراعات من 
حلال عملية المساومة. يل إن الأمر يصبح أكثر صعوبة عندما يتعلق الموقف بصراعات المصالح 
المرتبطة بتشعب الاختلافات الأيديولوجية بين طرق أو أطراف الصراع؛ حيث يضيف البعد 
الأيديولوحى وضعا خماصا على الصراع يزيد من تعقيده فيصعب بالتالى على طرفيه 
- أو أطرافه- التوصل إلى حلول مرضية لكليهما. 

وهكذاء فإن دعاة هذا المدحل يخلصون إلى أن أى نظرية معاصرة للصراع يجب أن تستند 
أدواقسا الأساسسية إلى فكرة الصراع الأيديولوجىء ومنها يمكن أن تنطلق كافة أبعاد التحليل 
لظاهرة الصراع عامة» والصراع الدولى بوجه نخاص. 


3- مدخل المصالح: 

في إطار تعريفه للصراع باستخدام مدل المصلحة؛ يرى البروفسيور ماننج العميد السابق 
لمدرسة الحقوق بجامعة ستانفورد الأمريكية أن " صراع المصالح يختص ,مصلحتين فقط؛ مصلحة 
الفرد كموظف عام مسثول عن أداء واحبه» ومصلحته الاقتصادية الناصة كفرد أو مواطن 
عادى". ومن ثم» فإن قواعد تنظيم صراع المصالح إنما تسعى إلى منع حدوث مثل هذه المواقف» 
أو الإغر اء يما. يهذا المعيى» يذهب مدخل المصال إلى التمييز بين أشكال وبحالات متعددة لصراع 
المصالح. فهى قد تحدث في أو بين أى من السلطات الثلاث" التشريعية؛ والتنفيذية؛ والقضائية 
وقد ينجم عنها إثارة طرح الثقة بالحكومة في دولة ما. كذلك فإن يالا حيويا لحدوث هذه 
الصراعات إنها يتمثل في القطاع الحكوميء واللهاز البيروقراطى» الشركات الكبرى؛ وجمالات 
الأعمال الدولية» كما يحدث صراع المصالم بين أى من هذه النهات وبعضها البعض. 

وبوجه عام» فإنه يمكن التمييز بين مستويين عاميين لصراعات المصالح. في دائرته الفردية» 
فإن صصسراع المسصالح في جوهره إنما يدور بوجه عام حول الإحابة عن التساؤل حول كيفية 
وإمكانسية قيام طرف ما بأداء مهام واحباته كما ينبغىء في الوقت الذى يؤثر فيه ذلك بشكل 
سلى على مصالحه. أى أنه يشير إلى موقف صراعى يجد الفرد فيه أن مصلحته وولاءه في ثناقض 
وتعارض مع مصالحه وولائه في موقف آخر. ومما يزيد من أهمية هذا النوع من الصراعات 
ارتباطه بقضية الالتزام الاعلاقى لدى الفرد عندما تتعارض مصالحه الفردية كفرد أو كمواطن 
مع المسصالح العامة الى يمثلها بصفته الوظيفية العامة. ففى هذا الموقفء قد يذهب الفرد إلى 
اسستغلال وضعه العام وسلطاته الوظيفية ولأسباب متعددة -- كالطمع والمنافسة وابدشع 
والانتهازية وعدم التأكد وضعف الوازع الأخلاقى أو الدي أو لغيرها من الأسباب- ف تحقيق 
مصالم خاصة أو ذائية على حساب المصلحة العامة. من هنا كانت أهمية وضرورةٌ حماية المصالم 
العامة مسن جراء هذا التعارض. ف هذا الاتجاهء يؤكد مدعل المصالح في دراسة الصراع على 
خطورة هذا النوع من الصراعات نظرا لاعتبارات متعددة تدفع كلها باتحاه زيادة فرص حدوث 
هذا الصراع في الحياة العامة نتيجة لأحد الاعتبارات التالية: 

" اتماه الحكومات للاعتماد على مهارات المتخصصين من الأفراد في البحالات العلمية 

والتكنولوحية. 
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تزايد دور الحكومة وتنامى دورها المؤثر في عمليات تراكم الثروة. 

# تصاعد دور الأفراد ونمو مصالحهم مع القطاع الخاص مجالاته وأنشطته المتعددة, 
وبالتالى تزايد فرص واحتماللات حدوث التعارض بين العام والخخناص بصده تلك 
المصالح. 

تزايد التداخل والتعقد في شبكة العلاقات الحكومية بالقطاع الخاص» وتنامى اعتماد 
الحكومات على هذا القطاع في التمويل والمشاركة في المشروعات التدموية المخختلفة. 

ضخامة القدرات والمتطلبات الاستهلاكية الكو مية واعتمادها على القطاع المخاص 
للوفاء بقدر لا بأس به من تلك المتطلبات. 


وعلى ضوء هذ التزايد المطرد في احتمالات حدوث التعارض بين المصالح العامة 
والخاصة» قإن اقتراح الحلول لهذا التناقض امحتمل في الدائرة الفردية لصراع المصالم يمكن أن يتم 
في ضوء القواعد التالية: 
© أن اللوظف الحكومى لا يتبغى أن يشارك في عمل حكومى يكون من شأنه التأثير 
على مصالحه الاقتصادية الخاصة. 
© مستع الموظف العام من قبول التحويلات ذات القيمة الاقتصادية من القطاع أو 
المصادر الخاصة (كاغداياء الحبات» وما شابه ذلك). 
© عدم السماح للموظف العام أو الحكومى بالتغاضى عن المقتضيات الوظيفية والمهنية 
لدوره ووظيفته في إطار علاقاته بالأفراد أو الحيئات أو المنظمات الى تقع في نطاق 
معاملاته وعلاقاته الوظيفية. 
وضع ضوابط وقيود زمنية وموضوعية تنظم عملية انتقال الموظف العام إلى القطاع 
الخقاص» وبصفة خاصة إلى المجالات الى يكون بينها ارتباط بشكل أو آخخر مع 
'وظيفته السابقة. 
© وضع الضوابط والقواعد الى تحكم علاقة الموظف العام ما يكون في حوزته بصفته 
الوظيفية من معلومات» ولا يجب السماح له باستخدامها في تحقيق نفع أو عائد 


خاص. 


1 


أما في دائرة صراع المصالم بين الدول» فإن الفرض الرئيسى لهذا المدععل يتمثل في أن 
"القوة الرئيسية المحركة لسياسات الدول الخارجية تتمثل في السعى المستمر نحو حماية وثئمية 
المصالح القومية" وأن السبيل إلى تحقيق ذلك إنما يتمفل في "مضاعفة الدولة لمواردها من القوة". 
وهنا تحدر الإشارة إلى أن مفهوم المصلحة هناء وكما عرفه مورجائزو في هذا الختصوص؛ "يصبح 
رادقا وقرينا للقوة": وأن القوة هنا تشثمل- بالإضافة إلى الأدوات العسكرية- على التأثير 
السياتى الدوق» وعللك قرة الشغط الاتتمنادى» وومائل الدب القسية والدحائية» وآساليب 
التفاوض الدبلوماسى»...الخ". ش 

وعلى ذلكء يرى القائلون يهذا المدخبل» ومن أبرزهم كينيث تومسون» وفردريك 
شومانء؛ وريمون آرون؛ أن "الصراع على القوة باعتبارها الركيزة الى تستند عليها المصلحة 
القومية» يعد حقيقة ثابتة تتجاوز المعتنقدات الفردية والمذهبيات والأحزاب السياسية؛ وأشخاص 
الحكام". وهكذا يصبح "الصراع وليس التعاون هو الطابع المميز للعلاقات الدولية» وأن الدولة 
تستمد مقدرهًا على البقاء من قومًا الذاتية أو من الحماية ال يوفرها الآخرون ها إذا عجرت 
منفردة عن تأمين حق البقاء لنفسها". 

وبوجه عام» فإن مما يسهم في بجاح محاولات حل صراعات المصالح بين الدول أن تتجه 
جهود الحل والتسوية نحو إمكانية» وكيفية إحداث تغيير في العملية الذهنية أو العقلية المهتمة 
بالتوصل إلى اتفاقات. في هذا الاتجاه» قد يكون من المفيد الاهتمام بالتركيز على التفكير 
الابداعسى أكثر من التفكنر التحليلى من جانب» وتبى منهج "حل اللشكلات" أكثر من تبى " 
منهج تنافسى" في إطار متاقشة الاختلاقات بين طرق الصراع من جائب آخير. 


4- مدخل النظام السياسى: 

ويسنطلق هذا المدخعل من الافتراض القائل بأن "النظام السياسى الدولى المرتكز في أساسه 
على مبدأ السيادة القومية يشكل المصدر الأساسى لكل أشكال الفوضى والصراعات الدولية" 
ومن ثمء فإن القضاء على هذه الصراعات بصورة إيجابية وفعالة يستلزم التعديل في هذا الأساس 
0 طريق إذابة الإرادات أو السيادة القومية وإدماجها في إدارة واحدة تتولى لغرض السلام 
وتدعيم فرص الاستقلال". 
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يضاف إلى ذلكء أن الاتجاه العام للدول للبحث عن مصادر إضافية أو بديلة لدعم قوتًا 
وقدراتها الوطنية على استعادة أو تصحيح التوازن في علاقاتها مع الأطراف الأخرى. يؤدى 
بدوره إلى تقوية وتعضيد الاتحاه نحو الصراع بين الدول؛ أو على الأقل زيادة احتمالات تورطها 
بدرحة أو أخرى في هذا الصراع. ومن هنا يخدم التعرف على الأهداف القومية للدول كأحد 
مؤشرات تمييز الأسياب المؤدية إلى الصراع الدولى؛ والى يمكن بصددها التمييز بين الأهداف 
ذات الطبيعة المحدودة» وتلك ذات الطييعة المطلقة. 
5- المدخل الاجتماعى: 

يعد المدخعل الامحتماعى أحد أهم المقتربات النظرية في دراسة ظاهرة الصراع في مستوياقا 
المستعلقة بالأفراد أو الجماعات على حد سواء. وبينما اتحه هذا المدحل في مراحله الأولى إلى 
الاعتماد على المقتريات المتعلقة بتحليل الصراع الطبقى - ماركس وانجلز-» أو على نظريات 
الستطور الاحتماعسي - داروين وأنصاره-» أو على حمل الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية 
- ماكس فيير-» فإن نطاق الاهتمام في هذا المدحل قد اتسع بدوره ليشمل المتغيرات المتنوعة 
الس تمثل روافد الظاهرة الصراعية في حذورها المتعددة كالإدراك» والقيم» والأصول العرقية أو 
الأثنية» والأيديولوجية» والثقافة يوجه عام. 

وفيما يتعلق بالإدراك ودوره في الصراع الاحتماعى» فإن الفرضية الرئيسية للمدحل 
الاحتماعسى إنمسا تقسوم على الاعتراف بالدور المورى الذى يلعبه سوء الإدراك في الصراع 
الاحتماعي. ذلك أن التصارع في سبل الفهم والمدركات يكتسب"أهميته وتأثيره من حقيقة أنه 
يشير إلى "الاختلافات بين الذات والآخرين حول أفضل طرق تحقيق الأهداف المشتركة © من 
هنا كان الارتباط وئيقا بين الإدراك والصراع الاحتماعى حيث يتطور الصراع نتيجة لإدراك 
أحد أطرافه لخصومة أو لأعدائه بشكل لا يتوافق مع مصالحه, الأمر الذى يسهم بدوره في تبى 
الطرفين لسبل غير متوافقة لتحقيق أهدافهم. 

إضنفة إلى الإدراك» فسإن المدخل الاجتماعى يوجه النظر أيضا إلى حقيقة أن أسباب 
الصراع الاجحتماعي عادة ما توحد في مصادر متعددة» وبصفة نخاصة في إطار عضوية الجماعات 
العرقية» الطبقات الاجتماعية» الفرق والجماعاات الدينية» وغيرها من الجماعات المشايمة» وعلى 
ضوء وود قنوات عادلة لتوزيع وتوصيل الموارد بكافة أنواعها: الاجتماعية» والاقتصادية: 


سبهغ- 


والتقافسية, والقانونية أو أى مؤارد أخرى يمكن أن توجد في المحتمع؛ أو تكون مرغوبة من قبل 
الغالبية في اجتمع. 

أمسا فيما يتعلق بالقيم فإن الصراع الاجحتماعى يمكن تعريفه بأنه" نضال أو كفاح حول 
القيم؛ أو المطالب المتعلقة بالوضع أو المكانة» أو القوة أو الموارد النادرة» وال يكون هدف 
الأطراف لمتصارعة فيها ممتدا إلى تحييد» أو إلحاق الضرر» 5 إزالة المنافسين أو التخلص منهمء 
إضافة إلى كسبء وتحقيق القيم المرغوبة". 

إضافة إلى مسا سبقء» فإن البعد الأثريولوجى - وعا يمثله من تطور وتفاعلات بين 
الأحسناس والأعسراق البشرية- إففا يشكل بدوره أحد الأبعاد الخامة للصراع من المنظور 
الاجتماعى» .حيث يتم النظر إلى الصراع باعتباره "عملية اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد» تنشط 
في محتويات عديدة مختلفة» وينتتج عنها عديد من النتائج المتنوعة". وق تفسيرها لهذه الرؤية» فإن 
لسورا نادر ترى بأن الصراع والعدوان يشكلان جزءا هاماء من النموذج العام لتطور الكائنات 
الحية وقدرتها على التكيف بوجه عام؛ والإنسان وقدرته على التكيف السلوكى ويجه خاص. من 
هناء فإن الكاتبة ترى أنه ليس من الممكن إغفال البعد الأنتفربولوجى ف دراسة الصراع 
الاجتماغى فالانسان. من جانب قد طور الثقافة والقدرة على تطويع رموزهاء كما أن فهم 
الصراع ودراسته لا تحستاج لأن ترتبط بشكل دائم بالسلوك العدواق باعتبار أنه ليس نوعا 
سلوكيا في حد ذاته بقدر ما هو تعبير عن موقف ناتج عن عدم التوافق في المصالح أو القيم من 
ا وبالعديد من المنصائص والسمات المميزة لهذا الموقف من جانب آخخر. من هذه السمات 
ما يتعلق بعناصر الاجتماع أو الاتحاد واعوووخ ه#اتنداعوودق التناقض ف نظام القيم» عناصر 
الإحسباط والعدوانية؛ الأبنية والمياكل الوظيفية» آلياث الاتصال؛ والسيطرة» والحل» وغيرها من 
الخصائص الى تميز موقفا صراعيآ بذاته. ش 

أما امتخير الأيديولوجى كأحد عناصر المدخل الاجتماعى لفهم وتحليل الصراعات» فإنه 
يسشير إلى التناقض في الرؤى الأيديولوجية والنتائج المترتبة عليه» والى بجعل من تسوية أو حل 
السصراعات أمراغاية في الصعربة والتعقيد. فمن جانب» هناك التأثير الموضوعى للالتزام 
الأيديولوحسى على أنواع الصراعات الأحرى خاصة صراعات المصالح والقيم باعتبار ما ثمثله 
الأيديولو جيات عسادة من رؤى خددة للغايات والوسائل؛ كما أن هناك أيضا بعض الأبعاد 
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النفسية والذهنية والإدراكية المرتيطة بالاختلاقات الأيديولوجية» الأمر الذى يؤدى ولا شك إلى 
تعقيد الموقف الصراعى وصعوبة التوصل إلى حلول موضوعية في غياب الفهم الكامل لأبعاد 
امو قف الاجتماعي. 

على ضوء ما سبق» عكن الانتهاء إلى أن المدخل الاجتماعى- وا يتطلبه من دراسة 
للروافد الصراعية المتتوعة- إنما يجعل من الممكن ليس فقط إمكانية التوصل إلى رؤية شاملة 
ومتكاملة للظاهرة الصراعية في أبعادها المتنوعة؛. ومستوياتا المختلفة» بل أنه أيضا يبسر من سبل 
تحليل وحل هذه النوعية من الصراعات من خلال فك الارتباط علمتاعل بين مكوناتها أو 
متغيراتها الماحستلفة - القيمية والثقافية والأيديولوجية-» ويين المصلحة أو المصالح المتضمنة في 
الموققف الصراعى موضع الاهتمام أو الدراسة» ومن جانب آخر التخفيف من حدة الأوزان 
النسبية لمصادر الصراع حوقد تم التعرف عليها وتحديدها بدقة» هذا فضلا عن إدحال التغييرات 
البوهسرية والحامسة على بيئة التسوية بما يجعل من الممكن ححاق أو دعم مناخ التعاون والتفاهم 
يصدد التوصل للحل أو التسوية المشتركة. 


6- مدخل سباق التسلح بين الدول: 

ويرى هذا المدحل أن المصدر الرئيسى للصراع فى دائرته الدولية إنما يتمثل في السباق 
على التسلح. وعادة ما يشار إلى المتخيرات التالية لدعم وتقوية هذا الرأى : 

الثورة التكنولوجية في ميدان الأسلحق وما تودى إليه من حدوث فسوة في نظلم التسلح 
بين الدول المتقدمة وما دونماء مما يدفع الأولى إلى المبادرة بشن الحرب قبل أن تفقد الدولة مزايا 
التطور التكنولوجى الذى : تمتلكه في مواجهة الأطراف الأخرى. 

إن التفوق التكنولوحى في نظم التسلح يدفع أيضا لاستعراض القوة كوسيلة للضغط 
بصدد التسوية الدبلوماسية ما يؤدى إلى شحن الصراعات يزيد من التوتر والعنف بصرف النظر 
عن الأسلوب المقصود أو غير المقصود الذى قد يحدث. 

إن إطار السرية المرتبط بسباق التسلح يخلق مناخحا من الشك والمنوف وعدم التيقن لدى 
الأطراف المعنية» الأمر الذى لا يساعدها على حل المنازعات السياسية بل قد يكون سيبا في 
الدفع نحو الصدام والصراع. 


إن استمرار التطور التكنولوجى بي بجالات ونظم التسلح يدفع بدوره بجموعات المصالح 
الرتبطة به نحو مواصلة ضغوطها على دوائر صنع القرار للإبقاء على كل أو بعض بور التوتر 
والصراعات ساخنة وملتهبة.ئما يضمن مصالح هذه الجماعات بأقصى درجة ممكنة. 

وتتمثل أهم الانتفادات الموجهة إلى هذا المدخل في أن سباق التسلح في حد ذاته لا يمكن 
أن يكسون سسببا بمفرده في لق الصراع الدول؛ فهو وإن أدى إلى زيادة التوتر وشحن أجواء 
الصراعات إلا أنه لا يتنج بذاته صراعاء فالصراع سوف يستمرء حق في ظل إمكانية التوصل إلى 
إجسراءات نزع السلاح؛ وذلك لأن جذور الصراع لازالت قائمة دوئما حل» ومن ثم يصبح 
المطلوب هو تصفية أو تسوية هذه الجذور مما ييرر إضعاف اللحوء إلى سباق التسلح. 

وعلى ضوء ما سبقت الإشارة إليه من استعراض لبعض اتجحاهات التنظير المتنوعة في تفسير 
الصراع ومسبباته المحتلفة» فإنه يمكن الانتهاء إلى التتيجتين الأساسيتين التاليتين : 

النعسيجة الأولى: وتتعلق بكون الصراع - بوجه عام -- ظاهرة مركبة بالغة التعقيد من 
حيث مكوناتها وأبعادها ومستوياتها. ومن ثمء فإن محاولة تفسير الصراع استنادا إلى تأثير متغير 
وحيد تؤدى غالبا إلى قصور ححطير في فهم الظاهرة الصراعية من حانب» كما أنه سيرتب آثاره 
السسلبية على قرار مواحهته والتعامل معه من جانب آخر» الأمر الذى يفرض ضرورة تبئ رؤية 
تكاملية للصراع كأمر ضرورى» إن لم يكن شرطا أساسياً ليس ذقط لفهم وتحليل الظاهرة 
الصراعية» بل أيضا لنجاح استراتيجية مواحجهة الموقف الصراعي موضع المواجهة أو الدراسة . 

| النتيجة الثانية: وتتعلق .عصادر الصراع على المستوى الدولى. وهنا أيضا يمكن القول بأنه 

أيا كانت المصادر المباشرة للصراع في هذه الدائرة» فإنه عادة ما يرتبط بسعى أطرافه وتنافسهم 
فيما بينهم لدعم تطلعاتم في زيادة قوتمم أو الإحتفاظ يماء والعمل على زيادتها ودعمهاء 
والسيطرة على موارد أو مصادر جديدة لتعضيد تلك القوةٌ وبالتالى» فإنه من المتصور أن يؤدى 
يخاح أحد أطراف الصراع في تحقيق درجة أو أحرى من النجاح في هذا المجال إلى زيادة مفاوف 
الأطراف الأخسرى» وسعيها بالتالى إلى البحث عن طرق أو مصادر بديلة للقوة تستطيع من 
لها استعادة أو تصحيح التوازن في علاقات القوى مع تلك الأطراف» الأمر الذى قد يؤودى 
بطبيعة الأمور إلى تقوية وتعضيد الاتحاه نحو الصراع بين الدول أو توريطها فيه بوجه عام . 


7ل 


المطلب الأول 
مفهوم الصراع التنظيمي وتطورة 


السصراع لغة: هو النراع والمنصام أو الخلاف والشقاق.الصراع اصطلاحا:" مأموذ من 
الكلمسة اللاتينسية 5لالإءذاكه00) واليٍ تعن النظامين معا باستخخدام القوة وهي تدل على عدم 
الاتفاق. "(الصيرقي» 0 ص 6) 

المعنى اللفظي: "يشير إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرقات مع 
بعضها البعض مما يؤدي إلى آثار تمرقية ."(راشدء 1994م) تعريف كيلي : /16119 حيث يرى 
أن الصراع هو " نتيجة جانبية للتغير وانه من الممكن أن نتم الاستفادة منه ووضعه تحت سيطرة 
المسنظمة ويمكسن أن يكون الصراع هادفا وفعالا يحيث أنه يؤدي إلى تفجير الطاقات والمواهب 
والكفسساءات الفسردية والجماعية الكامنة(1969,2501 ,لإ[[6ك1). تعريف سميث: طاتدط58 بأنه 
"الموقف الذي تتعارض فيه بشكل أساسي الظروف والممارسات والأهداف المخثلفة. "(الصيرق» 
38م ص 8) 

' ذكر الطويل (2001م ص 293) أن الصراع في حياة الإنسان أمر حتمي لا مفر منه» 

والصراع قد يحدث بين أفراد وبين جماعات» وبين مجتمعات» وبين ثقافات» ويحدث أيضاً على 
مستوى المنظمات الاجتماعية حيث تتصف بالنشاط» ومن الممكن حدوئه داحل الفرد نفسه 
حيئما تتنازعه رغبة في تحقيق هدفين غير متتامين وقد يصاحبه شعور بالتوتر ومن مظاهر سلوكية 
مثل التردد وعدم القدرة على حسم الأمور . كما قد يؤدي إلى أعراض فسيولوجية كالقرحة 
وضغط الدم . ش 

وقد اتفق القريوي (2003م. ص 240) - الطويل (2001م) في أنه :يعتبر الصراج 
عاسبى مستوى التنظيمات الاجتماعسية أمرا حتمياً سواء كانت تلك التنظيمات سياسية: أو 
اقتصادية أو اجتماعية» بل إن الصراع داخخل الفرد نفسه أمر د حتمي أيضا وذلك لتعدد المؤثرات 
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النفسية والاجتماعية الداحلية والمخارجية عليه من ناحية» ولكون الإنسان يؤدي عدة أدوار في أن 
واحد من ناحية أخرى . فالأستاذ الجامعي مثلا يقوم بدور الزوج؛ والأب» والمرشدء والمرؤوس» 
والرئيس في أوقات عنتلفة من يومه أو حياتهء ولابد من أن يحصل التعارض بين هذه الأدوار وهذا 
نوع من أنواع الصراع. وتختلف حدة التناقضات ف التنظيمات» فقد تقتصر على الاختلاف في 
الرأي وتعدد الاجتهادات وهو أمر مرغوب ويقود إلى الإبداع والابتكار والتغيير بدل التقوقع 
والممود. يل أن بعض العلماء رأوا في الصراعات سنة التجديد والابتكار . إذ يرى الفيلسوف 
الألماني هيجل فكرة 116861 أن قانون التغيير الأجتماعي التاريخي هو التناقضات . ذلك أن لكل 
فكرة ؤزو]” فكرة مضادة وزووط لاصخ وأن الصراع بينها يؤدي إلى ظهور فكرة حديدة 
عط وهو التغيير بنفسه . 

وأوضسح المغربي (2004م ص 309) بأنه كثيرا ما نسمع صراعاً على السلطة يحدث في 
دولة ما أو أن هناك صراعاً بين حزيين معينين أو عقيدتين...... ال فالصراع هو المخلاف أو 
الستعارض بين طرفين .وليس الصراع بالأمر الحديث حيث كان محل اهتمام علماء النقس 
والاحتماع منذ قددم الزمان إلا أن الاهتمام به من وججهة نظر إدارية هو الوجه اللنديد للصراع» 
ويعسود هذا الاهتمام إلى إحساس الإداريين بأن التنظيم يكتنف أنواعاً عديدة من الصراعات الي 
تستحوذ على ما يقارب 020 من وقتهم وعليهم أن يقوموا بفض هذه الصراعات لأنها مضرة 
بصحة لمنظمة؛ وأن 28 جوانب الكفاءة الإدارية هي قدرتّها على تحجيم الصراعات إلى أدن 
:1 

ويضيف أن الصراع رغم ما يحمله من آثار سلبية إلا أنه لا يخلو من آثار إيجابية تستدعي من 
الإدارة استغلانها لصالم التنظيم. 

ورأى فرج (ب» ت» ص276) أن الصراع يعرف ف ضوء مفهوم التنافس على أساس أن 
التنافس عبارة عن جهود تبادلية مضادة تهدف إلى الحصول على أهداف نادرة وعندما تشتذ عملية 
التسنافس وتستحول جهود الأطراف المشتركة فيها عن التنافس من أجل الحصول على الأهداف 
النادرة» إلى إحداث ضرر بالآخر فإن هذا النوع من التفاعل يصبح -حيتعذ صراعاً . 

وتعسددت تعريفات الصراع التنظيمي بتعدد الباحثين انلا تخصصائمم فمنهم من 
استخدم كلمة الصراع ومنهم من استخدم كلمة التراع أو الخلاف أو التناقضات . ظ 


ركسم 


ويعرف الصراع التنظيمي بأنه" حالة من الاستياء أو عدم الرضا يشعر يما الفرد أو 
الجماعة جراء تصادم المصالم أو الأهداف أو الحاجحات أو القيم ..... الم ويتم التعبير عن هذه 
الحالة في شكل (شكاوي. ترد عزلة؛ وعدم تعاون» تهديد بترك العمل » تقصير في أداء 
الواجبء غصسلاف مع الزملاء.... الخ) ثما يستلزم اتخاذ إحراء معين(مساومة؛ تسوية» تمدئة ؛ 
تشكيل بخان التحفيق...الخ) يتناسب مع كل حالة على حدة ( صادق»2000» ص55 ). 

وقد ذكسر العمسيان تعريفاً للصراع التنظيمي بأنه" العملية الي تبدأ عندما يرى أحد 
الطرفين» أو يدرك أن الطرف الآخخر يعيق أو يحبط أو على وشك أن يحبط اهتماماته". (العميان» 
02م ص 364) 

فقد عرفه القريوتي (2003م ص 241) بأنه "عمل مقصود من طرف ماء للتأثير سلبا 
علسى طرف آخيرء بشكل يؤثر سلباً على قدرة ذلك الطرف» بشكل يعيق تحقيق أهدافه ونخدمة 
مصساكه. ٍ 
وعرفه كلا من الطيجم والسواط (2003م ص226) بأنه وسيلة للتعبير عن التوتر والتأزم 
مظاهر مختلفة من السلوك تشكل بمجموعها مظاهر الصراع . 

ونظر السالم (1990م ص 81) إلى الصراع التنظيمي باعتباره ردود أفعال يظهرها الفرد 
في عمله لتعرضه لجموعة من المثيرات البيئية أو الذائية لا يكون قادراً على إحداث التكيف معهابما 
هو متوافر لديه من قدرات وقد يكون نتيحة ذلك صراعاً مع النفس بحيث يقتصر على الفرد لذاته 
قل هذا الصراع ليشمل أقرادا أو جماعات أخرى . 

وقد عرفه مارش وسامون (2001م ص205) بأنه الاحتلال الذي يحدث في الآليات 
المقنئة لعملية اتخاذ القرار وبالتالي فإن الفرد والمجموعة تواجه صعوبة في احتيار البديل السلوكي . 

وأشار ( زايد 1995 م» ص 527 ) إلى أن "الصراع يحدث في المواقف التنظيمية الي 
تستطلب أداء أنشطة غير متوافقة,ععين آحر فإن الصراع يحدث في المواقف الي يمكن أن يودي 
تسصرف أحد العاملين إلى الإضرار بالأنشطة الوظيفية لبقية العاملين»أو التدخل مع معهاء أو 
مقاومتهاءأو تعارضهاا يؤدي إلى انخفاض كفاءة تلك الأنشطة". 

الصراع التنظيمي هو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل ويمكن أيضاً تعريف الصراع بأنه 
إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يودي إلى صعوبة المفاضلة والاختيار يبن 
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البدائل» ونحيث أشار معظم الكتاب إلى أن وحود الصراع عند مستوى معين يعتبر حافز ويعتبر 
أيسضاً أحد مصادر القوة لرفع الأداء الوظيفي للأفراد والجماعات ولكن وصول الصراع إلى 
مستوى عالي يترتب عليه آثار سابية أكثر منها إيجابية . 

وأضاف حمود (2002م» ص 143) تعريف ليكرت للصراع بأنه " امحاولات الي يبذها 
الفرد لتحقيق أهداف معينة وبتحقيقها تححب عن الآخرين أهدافهم المراد تحقيقها من قبلهم ولذا 
ينشأ الصراع. 

وعلى ضوء التعريفات السابقة يرى الباحث أن: 

-الصراع ظاهرة سلوكية إنسانية على كل المستويات. 

-الصراع يحدث نتيجة مثيرات بيئية أو ذاتية. 

-الصراع لا يقتصر على الفرد ذاته وإنما يشمل أفراداً وجماعات. 

-الصراع موقف يتميز بحدين متناقضين أحدهما الربعح والآخر المنسارة. 

-تظل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لين إنتهاء الصراع. 


كما أوضحم ماهر (2003م» ص263-262) "طبيعة ونشأة الصراع داخل الفرد» 
فالصراع يبدأ داحل الفرد لوجود تعارض بين اهتمامات الفرد واهتمامات الآخخرين؛ وعندما يشعر 
يمذا التعارضء فإنه يعتقد أن تصرفات الآخرين سوف تعترض تحقيق اهتماماته ورغباته وبالفعلي 
يقوم الآخرين ببعض التصرفات الي تعترض اهتمامات الفرد» وال يكون نتيجتها حدوث الصراع 
بين الفرد وبين الآخرين. 
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الهفتمامات الفرد 





الأآخرين يعوقون 
هذه الاهتمامات 





واهتمامات الأخرين 






قسيام الآخغرون 


نشأة الصراع 


بتصرفات فعلية تعوق 
تنفيذ الاهتمامات 





شكل (1) كيف يدشأ الصراع 


واتضح للسباحك مدن الشكل 19 أن تشوء المراغات ين الأفزاد جه ادف 
الأهداف وتعارض المصالح وهذا ما أكده أغلب الباحفين في السلوك الإنساني أن من أسباب 
حدوث الصراعات داخل المنظماث هو تعارض الأهداف والمصالح وبالتالي إحساس الفرد بأن 
هناك آخرين يعوقون اهتماماته فإذا حدث ما يؤكد إحساسه وهو قيام الآخرين بتسرفات تتعارض 
مع مصلحته و نتيجة لذلك يدشأ الصراع. 

أما عن تطور مفهوم الصراع التنظيمي فقد مر مفهوم الصراع بثلاث مراحل ذكرها 
الطويل (2001م؛ ص ص302» 10 3) واتفق معه المغربي (2004م) وهي كالتالي: 

- مرحلة الفكر التقليدية : تنطلق من ضرورة القضاء على الصراع أو الحد منه ما أمكن 
لأنها تعتبر كل أنواع الصراع غخلة بوظائف النظام. 

- مسرحلة الفكر السلوكية : تبدت فكرة أن الصراع أمر ضروري في التنظيم ولا يمكن 
تجسبه وما على الإدارة إلا أن تتعرف عليه وتحدد المستوى المقبول مئه ما يخدم أهدافها في .ظل, 
ظروفها القائمة. 
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- مسرحلة الفكسر التفاعلسية : لا تنظر إلى الصراع فقط على أنه يشكل قوة إيجابية في 
اللمماعة ولكنها تناقش أيضا أن بعض الصراع ضروري وحتمي لفاعلية عمل اللجماعة. 

وككن إجمال النقاط الي تتميز بها النظرة التفاعلية للصراع عن غيرها من النظرات الأخرى 
ما يلي: ش 
أنها تعترف بالضرورة المطلقة للصراع البناء أو الصراع الوظيفي . 
« أنما تشجع صراحة المعارضة» البناءة أو الوظيفية . 
«أنما تعرف إدارة الصراع على أنما تتضمن إثارة الصراع في الوقت نفسه الذي تنضمن فيه 
طرق معابحته وأساليبها. 
«أنها تنظر إلى إدارة الصراع على أنما من مسؤولية جميع إداربي النظام. 
وقد أشار الطويل (2001م؛ ص301) إلى أن "فلسفة النظرية التفاعلية للصراع تعترف 
بسأن التغيير ينحم عن عدم القناعة . ومن الرغبة في التحسين؛ ومن “لال تطوير مبدع للبدائل . 
معي آخر أن التغيير يعكن أن يستلهم عبر عملية الصراع؛ وأنه يفترض عدم سعي الإداريين إلى 
إياد نظام يخلو تماما من قوى متعارضة فتواجد مثل هذه القوى يشكل عاملاً من عوامل بقاء 
النظام واستمراريته. ْ 

والشكل (2) يبين نموذج الصراع - البقاء كما قدمه روبتر (20 .م ,1974 ,ققاططه#): 


ةاجن الك لتم رات 


المصدر الطويل (2001م)ص 301 


ويتضح من الشكل 22( أن بقاء واستمرارية أي نظام ينجم عندما يكون باستطاعة هذا 
السنظام التكيف مغ التغييرات المستمرة في بيئته» ويحدث هذا التكيف من خعلال عملية التغيير التي 
يتم استثارتها عبر عملية الصراع. 
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وهذا ما يؤكده بعض المهتمين بالسلوك الإنساني في أن وجود الصراع يشحع على التفكير 
والتغيير والإبداع والابتكار. 
المطلب الثاني 
تطور مفهوم الصراع التنظيمي الإداري 
أولاً: تطور مغهوم الصراع التنظيمي في الفكر الإداري: 
يرى (الشرقاويء 1992م: ص 298) بأنه: "اختلفت نظرة الاتحاهات الفكرية الإدارية 
للصراع التنظيمي وذلك من حلال تطورمفهوم الصراع التنظيمي في المدارس المختلفة: 


1) الصراع التنظيمي في المدرسة الكلاسيكية: 

يسرى أصحاب هسذه المدرسة أن الصراع غالبا ما يؤدي إلى التأثير على كفاءة 
المنظمة»حيث يعطي الاتجحاه الكلاسيكي للفكر الإداري انطباع سلبي عن الصراع ف المنظمة» فهذه 
المدرسة تعتمد على علاج التتائج السلبية للصراع من حلال معاجحة أوجه القصور في الميكل 
التنظيمي»من خلال تحسين قنوات الاتصال وتحديد المهام وتعديل وصياغة القوانين والإجراءات 
التنظيمية؛ ويرون أن الصراع ظاهرة مرضية ولا يمكن أن ينشأ في المنظمة طالما أن هناك نظام دقيق 
من الحوافز المالية والإشراف المحكم . وكذلك مبدأ تسلسل السلطة الذي من شأنه أن يساهم 
بفعالية في حل الخلافات أو الحد من نشوء الصراعات. 


2) الصراع التنظيمي في مدرسة العلاقات الإنسانية: 

يرى (الدمرء 1994م ص ص61-60) بأن مدرسة العلاقات الإنسانية ركزت 
اهتمامها على دراسة جانب واحد من حوانب التنظيم وهو العنصر البشريءلان التنظيم يعتبر جزء 
مسن النظام الاحتماعي تسوده العلاقات المتداحلة حيث يتفاعل الأفراد فيما بينهم؛ وكذلك 
جماعسات العمل الاجتماعية وترى هذه المدرسة أن الجماغة تجمعها عوامل مشتركة تتمثل في 
وحدة الحدف والغاية كما أنها تفترض عدم وجود تناقض بين مصالها. وأن مصدر رضا جماعة 
العمل هو مكان العمل ولا تتم بالتفاعل الاجتماعي للافراد والدماعات والصراع الذي يحدث 


7ه 


على السلطة»والصراع الذي تراه مدرسة العلاقات الإنسانية على أنه ظاهرة مرضية وغير صحية 


قد يؤثر على كفاءة وبحاح العمل التنظيمي. 


3) الصراع التنظيمي في المدرسة السلوكية: 

أشار ١416‏ © ,1685161,1986 إلى أن أصحاب هذه المدرسة السلوكي ينظرون للصراع 
التنظيمي بأنه ظاهرة تحمل في طياتها جوانب إيجابية يمكن أن تخدم أهداف الأفراد والجماعات 
وتساعد على تطويرأدائها. وقّتم هذه المدرسة بالصراع الناتج عن التفاعل بين الإدارة وجموعات 
العمل واعتبار الصراع ظاهرة صحية طالما أنه يعالح علانية. 


ثانياً: النظرة الحديثة للصراع التنظيمي: 

يسرى المفكرين الإداريين أنه يمكن توظيف الصراع التنظيمي لصالح المنظمة والعاملي نبها 
وذلك من خلال حسن إدارته والتحكم فيه لأن النظرة الحديثة تعتير الصراع ظاهرة طبيعية حتمية 
في حياة المنظمات وذلك لأنما تفترض أن الصراع في المنظمات شيء طبيعي وظاهرة صحية 
مطلوية فوجودها يحد من الصراعات» ويسعى لإدارمًا والاستفادة من الايجابيات وجعل إدارة 
الصراع وظيفة مهمة منة وظائف المدير الإداري وقامت دراسات لقياس انطباعات المديرين عن 
الصراعات في مسنظماتهم» ووحد أنهم ينظرون إلى إدارة الصراع كوظيفة مهمة مثل أي وظيفة 
إدارية أخمرى ويعد قضاء المديرين (90 20 ) من وقتهم في إدارة الصراعات شيء طبيعي نظرا 
لأهميته (بدر» 1995 م ص ص196- 197). 

ويسرى الباحث أن قبول الصراع في المنظمة أمر طبيعي وحتمي الحدوث ويتصف 
بالاستمرارية ويجب الاستفادة منه ومن آثاره الايجايية كوسيلة للتقدم لان النتائج الايجابية يمكن 
التوصل إليها إذا استخدمت وسائل آمنة حيث تبين النظرة الحديثة للصراع التنظيمي ضرورة فهمه 
من أحل استغلال حوانبه الايجايبة لمصلحة المنظمة والعاملين با من لال الإدارة السليمة والفعالة 
له. 
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المطلب الثالث 
نماذج الصراع التنظيمي 
أشارالعتيي (2006م) إلى ما ذكره محمد (1997م). 
في محاونة لفهم ظاهرة الصراع التنظيمي وضع الباحثون عددا من النماذج لتفسير هذه 
الظاهرة . وهناك ثلاثة نماذج رئيسة وهي: 


* نموذج عملية الصراع: 

بحساول هذا النموذج فهم ظاهرة الصراع من خلال دراسة المراحل المخختلفة الي بمر يما 
موقسف الصراع؛ ومتابعة أثر كل مرحلة على المرحلة الي تليهاء ومن هذا المنظور يصبح الصراع 
عملية مستمرة» ويعتبر هذا النموذج مفيداً عندما تكون هناك رغبة في فهم أحداث ومراحل 
الصراع والندخل مباشرة في هذه الأحداث. 


* الدموذج اليكلي لهذا الصراع : 

يركز هذا النموذج على الضغوط والقيود الي تشكل موقف الصراع حيث يعتبر سلوك 
كل طرف من أطراف الصراع عثابة استجابة لهذه الضغوط وهناك أربع بجموعات من العوامل أو 
القيود الي تشكل موقف الصراع وهي: 

-التراعات والميول السلوكية لطرقي الصراع وهي تعكس شخصية كل منهما. 

-الضغوط والقيود الاحتماعية الي يتعرض لما طرفا الصراع وهي تنشأ من البيئة المحخيطة يما. 

-هيكل الدوافع لدى طرفي الصراع» ودرجة التعارض بينهما. 

-القواعد والإجراءات الى تحكم التفاعل بين طرفي الصراع. 

ويطلق على هذا النموذج : النموذج الهيكلي؛ نظراً لأن هذه الضغوط والقيود تتسم 
بالفسبات النمبي أو التغير البطيء ويعتير مفيداً في حالة الرغبة في إعادة هيكلة الموقف الصراعي 
لتسهيل أنغماط سلوكية معينة. 


* نموذج النظم : 
الأساس الذي يقوم عليه هذا النموذج هو أن الصراع يمكن أن يكون له نتائج إيجابية وآخخر 
سلبية ويتوقف ذلك على كيفية التعامل معه: ويتكون نظام الصراع من ثلاثة عناصر هي: 


-مل شولارتك النظام وقثل مصادر الصراع» ومن بينها التنافس على الموارد النادرة وتعارض 
الأهداف. 


-الأساليب والطرق المختلفة المستخدمة في التعامل مع الصراع. 


النموذج في اغتتيار الأسلوب المناسب للتعامل مع الصراع . 


وبعد أن أوضح الفكر الإداري فهم و تفسير ظاهرة الصراع التنظيمي وكيفية حدوثه 
داخل المنظمات من خلال ذكر النماج السابقة أراد أن يوضح أيضاً أن هذه النماذج نستطيع من 
حلاهًا أن نتعرف على المراحل الي يعر يماا الصراع التنظيمي في المنظمات وال تساهم بدورها في 


فهم هذه الظاهرة وكيفية التعامل معها, 
المطلب الرايع 
مراحل الصراع التنظيمي 
أشار المغربي (2)004م: ص ص12 13-3 3) أنه يحب على إدارة المنظمة أن تتدحل أثناء 
إدارة الصراع في حالتين: 

* إذا زاد الصراع عن المستوى المرغوب فيه فلابد من تدحل الإدارة لتدفيف -حدة ذلك 
الصراع,. 

* إذا قل الصراع عن المستوى المرغوب فيه فلا بد من تدخل الإدارة من أجل تنشيط 
الصراع. ش 
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انواع الصراع التنظيمي 


ذكر (القسريوتي؛ 22000 ص ص 145-140) بأنه تقسم أنواع الصراع حسب 
المستويات في التنظيم الإداري أهمها: 


1) الصراع الفردي: 

يحدث الصراع الفردي عندما يكون الفرد محل اهتمام عدة عوامل تحتم عليه أن يختار أحد 
منها لأنه لن يتمكن من تحقيقها كلها معا. 
2) الصراع التنظيمي: 


يتمثل هسذا النوع في الصراعات الي تحدث بين الجماعات داهعل التنظيم ويكون على 
مستويات ممختلفة أهمها: 


أ-| الصراع الوظيفي: 

يحدث في الأجهزة الفرعية اؤسسة عامة مثل دائرة التخطيط والتمويل لان هدفها هو توقع 
الأعمداف المستقبلية لفترة زمنية مع تأجيل مسألة التمويل لتقوم بها أحهزة أخرى» بينما تقوم 
أجهسزة المالسية بجل المشكلات المالية الضرورية دون الاهتمام بالأهداف الي تقوم بالتخمطيط 
ب.] الصراع على السلطة: 

وغالبا يكون بين اللنهاز الإداري من جهة وبين اللمهاز التدريسي من جمهة أخرى إِذْ يرى 
كلا منهم أنه الأهمء وأن علية أن يعتمد حسن سير الأمور في الموسسة» وأيضا الصراع بين 
مديري الدوائر لأن السلطة في جميع الجماعات الإنسانية مي للذين يملكونما منافع وامتيازات 
ونفوذ لذلك يدور حوها الصراع. ْ 
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ج] الصراع حول الشرعية: 

يوجد غالباً بين الدماعات الرسمية صاحبة الحق الأصلي في اتخاذ القرارات» وبين اللجماعات 
الغير رسمية ال تستخدم سلطة غير رسمية على أعضائهم. 

كنا ين واعيلتان: 1425هت: 02 وه كشال 


أولاً: الصراع داخل الفرد نفسه: 

هذا النوع من الصراع يكون داخل الفرد عندما يواجه مواقف متضاربة وينشأ هذا 
الصراع داحل القرد نتيجة لعدة أسباب منها تناقض الفرد مع نفسهء وتناقضه مع أهدافه الي 
يسعى إلى تحقيقها وتناقضاته مع الدور المطلوب منه. 

ويمكن أن يكون لضغوط العمل الي يتعرض لها دور في نشوء هذا الصراع. 


ثانيا : الصراع بين الأفراد: 

بسين (العديليء: 1995: 298) بأنه ينشأ هذا 52 نتيحة 
لاختلاف وجهات واهتمامات الأشخاص و حاحاتهم والأدوار الي يقوموت با أو لاختلاف 
شحصياقم واتجماهاتهم وتقاليدهم وقيمهم وقد ينشأ هذا النوع من الصراع لاعتبارات عقلانية 
تتعلق بالمهام كا كلافات على طرق وإحراءات العمل أو قد ينشأ لأسباب غير عقلانية كالئ تنحم 
عن العدوانية ِي السلوك وتحريف المعلومات وغيرها من العوامل الشخصية والاجتماعية للصراع. 

حيث يوحد نوع من التناقض بين الأشخاص وخاصة إذا كانوا يعملون لتحقيق هدف 
معين وعملوا مع بعضهم لفترة من الزمن مما يجعلهم مدر كين لنقاط ضعف بعضهم وقادريين 
على تقييم بعضهم ومن ذلك ينشئ الصراع. 
ثالعاً: الصراع بين الفرد والجماعة: 

بين (هيجان» 1425 هب ص 646) بأنه يحدث هذا النوع من الصراع عند عدم التزام 
أحد أعضاء الجماعة بقواعد العمل وذلك يجعل بقية الأعضاء يشعرون بالتحدي من قبل هذا الفرد 
هم وعدم انسجامه معهم كمجموعة لأن الفرد يخضع للقوانين وفي نفس الوقت هو يعمل لتحقيق 
حاجات معينة وأن عدم التوافق بين المطلبين يوجد نوعاً من الاضطراب والصراع النفسي. 
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رابعاً: الصراع بين مجموعتين: 

يكون الصراع هنا بين مجموعتين؛ أو إدارتين أو قسمين إذا كان هناك إدارتان في منظمة " 
واحدة لكل واحدة منها أهدافها» ولكن عمل كل وحدة منهما مرتبط بالأخرى, وأي إهمال أو 
تقفصير من إحدى الإدارات يؤثر في أداء الأخرى وبالتالي يكون سبب للحدوث الصراع (هيجان 
5 هل ص 647). 

ووضح اللوزي (1999م) أنواع الصراع التنظيمي على مستوى النظمة ويكون له 
أشكال متعددة أهمها: 

أ- الصراع الأفقي: ويحدث بين العاملين أو الدوائر الي تكون من نفس المستوى 

بم] الصراع العمودي : يحدث بين المشرف والتابعين له في العمل حيث لا يتفقون على 
الطريقة المناسبة لتحقيق الهدف. 

ج] السصراع بين الموظفين والاستشاريين ؛: ويحدث بين الموظفين والاستشاريين حول 
الموارد أو المشاركة ف اتخاذ القرارات. 

د صراع الدور : يحدث هذا النوع من الصراع إذا قام شخخص بأدوار متعددة في مجال 

| هسسس- الصراع بين المنظمات: يظهر هذا الصراع في حالة قيام إحدى المنظمات إيجاد 

صعويات ومعوقات لمنظمة أخرى اللوزي (1999م. ص 102). 

وذكر عساف (1999م: ص 204) إلى أن الصراع يدشأ داحل الإدارات والأقسام هي 
عدة محالات أهمها: ٠‏ 

#الصراع يرن الرؤساء والمرؤوسين عبر مختلف نحطوط السلطة . 

© الصراع بين الخبراء والإداريين عير مختلف ححطوط السلطة والمشورة . 

« الصراع على مستوى الإدارة وذلك بين القيادات الإدارية وبعضها . 

© الصراع على مستوى الإدارة الوسلى وذلك بين القيادات التنفيذية وبعضها. 

«السصراع على مستوى الإدارة الدنيا وذلك بين القيادات الإشرافية وبعضها أو بين 

العاملين وبعضهم. 
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خامساً: الصراع بين المنظمات: 

وهذا النوع من الصراع في وجهة نظر (الديب» 2000», ص 11) يقع بين المنظمة وبين 
النجموعات المخارحية الي تتعامل معهاء كالصراع بين المنظمة وبين الاتحادات والنقابات المحتلفة 
والأجهزة الحكومية الأخرى والصراع بين المنظمة وبين الجمهور المنتفعين من حدماتًا ومنتجاتّا 
وقد أشار إلى إن هناك نوعين من الصراع هما: 
ر1) الصراع المنظم: 

وهو الصراع الذي يتطلب التضامن والاتحاد ضد طرف أو أطراف أحرى ويتضمن أفكار 
ومطالب معينة» والشخخص الذي تأيده الجماعة وتثق به هو في الغالب من يدير هذا الصراع. 


2) الصراع غير المنظم: 

ويعبر عنه من نحلال الوسائل الفردية مثل الشكوى والتذمر والغياب عن العمل» وأشار رو 
برس (83:825 ع عناجا,363,1983) إلى أن هناك نوعين من الصراع: 

الصراع المخطسط أو الاستراتيجي: ويكون هذا النوع مخطط له مسبقاً لتحقيق 
مصالح ذاتية للفرد أو الدماعة ويتم الدفاع عنه لتحقيق الأهداف والمصالح. 

2) السصراع الغير مخطط: صراع عرضي يحدث بالصدفة نتيحة لتطور الظروف ويطلق 
عليه الصراع الغير مقصود. 1 


الصراعات الرسمية والصراعات الغير الرسمية: 

ميز جونسون بين نوعين من الصراع هما الصراعات الرمية والصراعات غير الرسمية لان 
الصراعات الرممية تحدث عندما يكون هناك إخلال بالقواعد والأنظمة مثل عدم الانتظام في 
العمسلء أو تحاوز القائد لصلاحيته أو التصرف يما يدل على عدم الولاء للجاهر وذلك يؤدي إلى 
صراع رسمي. 

أما النوع الثاني من الصراع وهو الصراع غير الرسمي فهو الذي يحدث فيما بين الموظفين 
والقسيادات الإدارية؛ وكذلك بين جماعات العمل والإدارات والأقسام داحل منظمة أو جهاز 
واحد» ومقل. هذا النوع من الصراع يحدث نتيحة لوحود تعارض في القيم والأداء ومثال.ذلك فيما 


-64- 


يستعلق بستحديد أولويات العمل والكيفية الي ينبغي أن ينجز بها العمل؛ وكيف يمكن توزيع 
الصلاحيات أو الموارد الموحودة في المنظمة (هيجان» 1425ه 645). 


الصراع الوظيفي والصراع غير الوظيفي: 

بين اللوزي (1999م, ص 67) بأنه يحدث الصراع الوظيفي عندما تتطايق الأهداف 
لعلرفين داعحل التنظيم؛ وذلك بهدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره؛ أما الصراع غير الوظيفي 
ينتج عن التفاعل بين طرفين مختلفين الأهداف مما يترتب عليه عرقلة بجاح المنظمة في تحقيق أهدافها 
ويتمير الصراع الوظيفي عن الصراع غير الوظيفي بشكل الصراع» وهنالك ثلاثة أنواع للصراع: 
المهمة؛ والعلاقات» والعملية ,صراع المهمة يرتبط يمحتوى وأهداف العمل» وصراع العلاقات 
يرتبط بالعلاقات بين الأفراد» أما صراع العملية فإنه يرتبط بكيفية إنحاز العمل» أما صراع 
العلاقات غير وظيفي بسبب زيادة الاحتكاك بين الأفراد والعدوانية تؤديان لزيادة الاحتلاف بين 
الشخحصيات وتقلل من اللفهم المتبادل. 

ويمكن تلخيص أنواع الصراع التنظيمي بالشكل رقم (3). 


شكل رقم (3) يوضح أتواع الصراع التنظيمي 
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المطلب السادس 
أتماط معالجة الصراع في التنظيم 


أصبح الصراع التنظيمي سمة ملازمة للمنشآت في هذا العصر» ولذلك صار مثار اهتمام 
المسشآت وعلماء السلوك التنظيمي. وعندما تصل درجة الصراع إلي مرحلة الصراع العلئ؛ 
يصبح من الضروري أن تعمل إدارة المنشأة على اتخاذ نمطوات معينة من شأفا أن تعالح تلك 
الظاهرة التنظيمية. ويرى توماس وكولان أن تعامل الإنسان مع الآخرين يغلب عليه أحد هذان 
الاتجاهان: 

- مدى رغبة الفرد ف إشباع رغبة الآخر 

- مدى رغبة الفرد قي إشباع رغبته الذاتية 


هنالك حمس أنماط سلوكية لمعاللحة الصراع التنظيمي وهى: 


أ. التفسادي 

هذا الأسلوب يمثل معالحة سلبية للصراع. وعلى الرغم أن الفرد يرى ويقر بأن هنالك 
صراعا واضحا إلا أن أمسلوب تناوله لمعالجة ذلك الصراع هو الانسحاب أو أن يبقي الموضوع 
طي الكتمان. هذا الأسلوب لا يعطى وضعا محدد لما يجب أن تكون عليه الخال بعد حدوث 
الصراع بل يلتزم الحياد السلبي. وفي بعض الأحيان قد يفضل متخحذ القرار أن يفصل ججغرافيا أو 
تنظيمسيا بين الفئات الي تشكل الصراع دون أن يكون هنالك مبررا موضوعيا لذلك: القصد 
هو تفادى الصراع. 


ب. التنافس 
. هذا الأسلوب عادة ما يتحه نحو تأكيد مبدأ الكسب/الخسارة حيث يسعى الفرد لتحقيق 
أغراضه على حساب الآخرين. ويلحاً أطراف الصراع إلي استخدام القوة التنظيمية النسبية 
لكل منهم ,ما يحقق مزيدا من المككاسب دون الاهتمام .بمكاسب الآخخرين ما يترتب عليه تكاليف 
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ج. التسصاؤزل 
وني هذا الأسلوب يقوم أحد أطراف الصراع بوضع احتياحات الطرف الثاني فوق 
أهدافه واحتياحاته وذلك رغبة منه في المحافظة على العلاقات الطيبة بين الطرفين. ويعتقد الأفراد 
الذين يتنازلون عن مصالحهم للغير بغرض المحافظة على علاقات طيبة في العمل بأن تبنيهم لهذا 
النمط وتعاوفم غير المحدود مع الآخرين سيقود في المدى البعيد للتعاون. 


د. التوفسيق 

ينها كدرة رغبة كل من أطراف الصراع أن يتخلى عن جزء من احتياحاته نتيجة 

للحوار الذي يتم في هذا الإطار» يصل الطرفان إلي نوع من مقاسمة المكاسب من جهة وتحمل 
التضحيات المترتبة على ذلك من جهة أخرى. 


هب. التضامن 

تسعى أطراف التراع في هذا الأسسلوب إلي نخلق نوعا من الاهتمام المتيادل بجسق كل 
من الطرفين في تحقيق أهدافه في حو تسوده حرية إظهار طبيعة وأبعاد الزاع وتوضيح ما يترتب 
على ذلك من صعوبات وتكلفته لكل من الطرفين. ويختلف هذا الأسلوب عن أسلوب 
التوفيق بأنه يسعى إلي تحقيق أكبر قدر من النتائج للطرفين دون المساومة بأهداف أي من 
الطرفين. 


. 


شكل رقم (4) محاولة تحقيق المصالح الخاصة 


1 
37 
: 
1 
0 
: 


متعاون التعاون 


محاولة تحقيق مصالح الطرف الآخر 





طرق معالجة الصراع 
المضدر: 


(.8) فأأعسهناتآ .81.17 صا ,"أمعصومعم ممة]1 أعناقم020 لصة غعناكده0" بطاعصمعخ]ا , 111018315 
0 ...4 .م81 سرهم لعأممقخ .«امأتتقطع8 لمد2260 تمدع 02 حه لمتنادتدلمآ 5ه علممط 0 د11 
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المطلب السايع 
مصادر الصراع التنظيمي 


هناك عوامل عديدة لها دور في ظهور الصراع دائخل المنظمة كأن يكون الصراع بين فرد 
وفرد أو جماعة وجماعة أو بين أقسام متعددة ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خخاصة بماء أما 
أسباب الصراعات التنظيمية فهي: 1 


1. مشكلات الاتصالات الإدارية: 

معظم المشكلات تعود إلى سوء الفهم أو عدم وضوح ختطوط الاتصال وقنواته» 
فالاتصال الميد يساعد على التقليل من المخخاطر ويجدب المنظمات الإدارية ما قد يترتب من نتائج 
سلبية ومن المعوقات الى تواحه عمليات الاتصال الإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف 
الأفسراد في مستوى إدراكهم لعملية الاتصال؛ وقد يختلف الأفراد باختلاف اتجاهاقهم» وتنضمن 
الا تجاهات الأشكال التاليسة : الانطواء؛ وحبس المعلومات» والمبالغة في تخطي عمطوط السلطة. 


2. معوقات التنظيم أو المشكلات التي يسبيها البباء التنظيمي : 

وتتمسثل هس ذه المعوقات بوجود عياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه المياكلء مما 
يتسرتب عليه عدم وضوح الاخعتصاص والواجبات والمسؤوليات المعطاه لكل وظيفة ومن هذه 
المعوقات ما يحدث عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذ أو ما يظهر نتيجة لعدم وحود 


إدارة للمعلومات. 


3. معوقات أو مشكلات تسببها البيئة : 

تظهر ف البيقة الداخلية والخارحية وتتمثل في اللغة المستعملة ومدلولات الألفاظ أو 
الضعف في أجهزة الاتصال المستعملة أو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي أو عدم وحود مناخ 
عمل صحيء الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية وندني الإنتاحية وزيادة التكاليف 
وهنا يمكن ملاحظة ظهور حمس مراحل تساعد على إحداث الصراع هي : 

1. الظروف: كأن يكون المرن هو سول الاتصالات أو عدم كفا الميكل التنظيمي . 

2. إدراك الصراع: كأن يقوم الإداريون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم . 
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3. ترجنة الصراع: كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات . 


أنواع الصراعات داخل بيئات العمل: 

1. السصراع وفقاً لمستواه : (صراع داخل الفرد» بين فردين» داخل الجموعة؛ بين 
المجموعات» على مستوى المنظمة» بين المنظمات). 

2. الصراع وفقا لاتجاهاته : الصراع الرأسي» والصراع الأفقي . 

3. الصراع وفقاً لنتائجه : الصراع الإيجابي؛ والصراع السالبي . 

4. الصراع مسن حيث التنظيم: (الصراع المنظم: وهذا يظهر التعبير عن الأفعال الي 
تستطلب العمسسل والتسضامن الاجتماعي» الصراع غير المنظم: وهو ما يتم به استخخدام أشكال 
سلوكية مثل الشكاوي والتذمر وترك العمل). 

5. الصراع من حيث التخطيط: الصراع الاستراتيحي؛ والصراع غير المخطط . 

المطلب الثامن 
مراحل عملية الصراع 

#مرحلة الصراع الكامن: وهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحساس بظهور الصراع 
ولكسن تظهر بعسض الحالات الي تؤثر على علاقة بعض الأطراف مثل التنافس على الموارد 
المحدودة أو الحاجة إلى استقلالية وتشعب الأهداف . 

»مسرحلة إدراك الصراع: وهنا يتم إدراك الصراع دون أن يكون هناك حالات سابقة 
كأن يسيء طرف فهم أو استيعاب الطرف الآخر. 

»مسرحلة الشعور بالصراع: وهنا قد يكون هناك إدراك للصراع ولكن دون أن يكون 
هناك شعور لدى المدير بأن هناك حالات قلق وتوتر . 

ه مسرحلة إظهار الصراع: وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل 
على ظهور مشكلة متصارع عليها , 

٠‏ مرحلة ما بعد الصراع: إذا كانت هناك حلول ترضي الطرفين فإن من المتوقع أن 
يكون هناك تعاون ومودة بين الأطراف ولكن إذا لم يكن هناك حلول فإن الشاعر سوف تبقى 
كامنة وترداد وسوف تنفحر في أي سلظة. 
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أسباب الصراع التنظيمي وآثارة 


يظهر لدى العاملين في المنظمات اخحتلاف في الطرق الي ينظرون بما إلى أعمالهم والأعمال 
اسن تقوم يما جماعات العمل الأخرى» وعندما يحدث التفاعل بين هذه الجماعات المختلفة من 
خلال الأعمال اليومية يكون هناك احتمال لحدوث الصراع بينهم؛ سيتطرق هذا المزء إلى أسباب 
الصراع ومستوياته. 

وذكر (عساف. 1999م: ص245) أسباب الصراعات بين المنظمات يحدث بسبب 
المحاور الرئيسية التالية: 


1- محور القيم: 

هناك انحتلاف في القيم العقائدية أو الأيدلوجية أو القيم الاحتماعية السائدة مما يودي إلى 
حسدث الصراع وينتج عن ذلك أن القيم تنميز بالإطلاق وترفض النسبية» وهي لا تقيل المساومة 
وكلما كان التمسك بها قوياً زادت احتمالات الصراع. 


2- محور المصالح وطرق توزيها: 

كسل شسخص أو كسل جماعة رممية أو غير ر“مية في المنظمات الإدارية مصلحة تختلف 
باعستلاف اهستماماتهم أو طموحاتهم وإذا كان تحقيق إحدى المصال المتعلقة بأحد الأشخاص 
يفترض إلغاء أو إنقاصاً لمصالح طرف آخر» فلا بد أن يحدث تنافس أو نزاع( عساف, 1999 م) 
ص246 ) 


3- محور المكانة والهيبة: 

يكون الصراع على المكانة والهيبة في المستويات الإدارية العلياء ويرجع إلى أن القيادات 
الإدارية الي تمكنت من إشباع حاجاتها المادية تسعى إلى تعزيز حاجاتها الاحتماعية الي تقودها إلى 
موقع الأولوية وترتبط المكانة والمحيبة بالسلطة والقوة والقدرة في المنظمة فهو يتوقع أن يحتدم الراع 
بين القيادات الإدارية من أحل الوصول إلى رأس السلطة ( عسافء؛ 1999 م؛ ص248 ). 
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4- محور النفوذ: 

معظو العاملين من موظفي الإدارة الوسطى والدنيا ويحددون مصالهم في ضوء علاقاتهم 
بالقيادة العليا الي تمسك بزمام الأمر» وكلما تمكن أي منهم من كسب ود تلك القيادات وتأبيدها 
اتلك قدراً من النفوذ الذي يمكنه من تحقيق مصالحه ولو على حساب مصال الآخرين 
واحتياجاتهم إعساف» 1999 م» ص24 ). 


5- محور الاختصاصات والمسؤوليات: 

تمثل الاختصاصات أحد ميررات الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين» ويحرص الرؤوسين 
على أن يعطيهم الرؤساء بعض من الصلاحيات لتحقيق المرونة في العمل» ولتدعيم شخصياهم 
وطاقاتهم الإبداعية لكن يظل الرؤساء متمسكين بالسلطة بأيديهم إما لعدم الثقة في مرؤوسيهم أو 
حوفاً على نفوذهم ومكائتهم أو غير ذلك( .عساف» 1999 م؛ ص 249 ) 

ومن جهة أخرى قد بعد أحد العاملين ينشأ الصراع بينه ويين طرف آخخر بحجة أن هذا 
الطرف قد وكل إليه القيام بأعمال ليست من اختصاصه ولا من مسكولياته وقد يكون هدقه أن 
يتخلص من بعض الأعمال ليحصل على أكبر قدر من الراحة والهروب من المسئوليات ويرجع 
ذلك للعلل في العملية التنظيمية النابمة عن القصور في تصميم وتوصيف الوظائف (عساف» 
2م ص ص88 - 90) 

وأشار (هيجان, 1425ه ص 648 أن هناك أسباب تؤدي إلى الصراع التنظيمي 
وهي * 

أ- تعدد التنظيمات غير الرسمية, وهتاك أسباب للصراع تتمثل في: خصائص الجماعة 
(مثل تكوين المجموعات الصغيرة) كلما زاد عدد التنظيمات غير الرسمية كان ذلك سبب للتنازع 
ببنهم وذلك يهدد وحود المنظمة وفاعليتها. 

ب- المفالاة في إبسراز محاسن الأسلوب التنافسي ودعمه وتطبيقه, من لال ربطه 
بالمكافات والحوافز المادية والمعنوية لإطلاق القدرات الإبداعية والإبتكارية من أجل مضاعفة إنتاج 
المسنظمات كمسا ونوعاً .مما يؤدي إلى خخلق -حساسيات شخصية بين العاملين قد تصل لدرجة 
الصراع بينهم عندما لا توجحد بينهم أي معايير محددة لقياس فعالياتهم خاصة إذا كان هناك تحيز 
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ولو بنسبة قليلة من قبل الإدارة على بعضهمء أو كانت هناك فروق فردية كبيرة بينهم تمنع من 
التناسق بين فعاليائه. 


من وجهة (هيجان.1425, ص648) هناك أربع أسباب للصراع تتمثل في: 


1. الفروق الفردية: 

من الطبيعسي أن يخستلف الأفراد عن بعضهم وهذه الاختلافات قد تكون في اتجاهائم 
ومني وتوقعاهم ما يجعل ذلك مصدر من مصادر الصراع والَيَ يصعب -حلها خاصة عندما 
يتعلق الأمر بالقيم والمعتقدات والتعليم والظروف الاجتماعية والنفسية لأن الاختلافات الفردية بين 
الأفراد تعتبر من المصادر الرئيسية للصراعات» ويمكن القول بأن معظم حالات الصراع يين الأفراد 
في المسنظمات ترجع إلى الاحتلافات حول القيم العقائدية أو الاحتماعية السائدة» فكلما كان 
الأفراد متمسكين بالقيم أدى ذلك إلى احتمالات .حدوث الصراع بينهم. 

وكثيرا ما يرى الأفراد بأن الأمور المحيطة يحم على أنها إيجابية وتحقق أهدافهم وطموحاتهم 
وعلى العكس من ذلكء عندما تكون إيجابية فإفم بميلون إلى قبول نتائجهاء وعندما يدركون بأنما 
سابية ولا تحقق أهدافهم وطموحاتهم فأنهم يلجثون إلى رفضها ومقاومتها ومن هنا ينشأ 
الصراع. 


2- المعلومات: 

يأحذ الأفراد معلوماتهم من مصادر متعددة منها الرجوع إلى أشخخاص آخحرين مما يودي إلى 
حدوث الصراعء أما لأن الأشخاص المسكولين عن المعلومات لا يريدون أخراج المعلومات وتزويد 
الآخرين بماء أو يحتفظون يهذه المعلومات لاعتقادهم أغها سرية ثما يؤدي إلى تحريفها أو إخفائها إذا 
تطلسب الأمر . ويؤدي تفسير المعلومات إلى الصراع عندما يكون هناك اختلاف ف تفسير تلك 
المعلسومات ويسرجع هذا الاحتلاف إلى الفروق الفردية بين الأفراد وبالتالى طبيعة إدراكهم لهذه 
المعلومات حيث يكون سبب للاختلاف بينهم في تفسير المعلومات. 
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3- تعارض الأهداف: 

يحدث تعارض في بيئة العمل ما يودي إلى حدوث الصراع وهذا التعارض يحدث يسبب 
التنافس بين الأفراد ف أداء أهداف العمل لان أداء فرد أو جماعة قد يكون عائق لأداء فرد أو جماعة 
أعمسرى ونخاصة إذا كان إنحاز الفرد أو المدماعة يترتب على إبحاز فرد أو جماعة أخرى (هيجان» 
25 م660 ). 

4 العوامل البيئية: 

هذا النوع من الصراع يكون القادة الإداريين أكثر عرضة له فعندما يضع القادة الإدار يرك 
. الخطط المستقبلية لإداراتهم فهم يدخلون في صراعات مع المتطلبات في البيئة الداخحلية واللنارجية 
للعمل» وذلك عندما يحاولون الوصول لمطالبهم من القوى البشرية والمادية وغيرها الى يحتاجونها 
لسير العمل كما يجب أن يكون. وكذلك القادة محكومين يما تفرضه البيئة الداخلية والخارجية من 
قيود تمنعهم من الحصول على ما يتطلبه عملهم لذلك يحدث الصراع بينهم وبين القوى الداعحلية 
أو المخارحية حيث تختلف وجهات نظر القادة عن بعضهم في إمكانية حصولهم على متطاباتهم 
(هيجان» 1425 هه ص651 ) ووضسح هيجان أنه رغم أن هناك اخحتلاف في أراء المهمتين 
موضوع الصراع وأسبايه» لكن هناك اتفاق أن هذه الأسباب تعود إلى شخخصيات الأفراد وتباينهم 
وطبيعة المعلومات والقرارات الي يأمذوها وإلى طبيعة البيئة ال يعملون يما سواء كانت داعلية أو ' 
خارجية( هيجان. 1425 شيص651 ) 


' المطلب العاشر 
اسباب الصراع التنظيمي بين الجماعات 


بين (مهناء 1999م ص 379) أن الصراع التنظيمي بين اللدماعات ينشأ لعدة أسباب 
1- الاعتماد المتبادل في العمل: 


يرججحع إلى التنسيق بين المجموعات لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء وهناك ثلاثة أنواع 
من الاعتماد المتبادل وهي الاعتماد المشترك والاعتماد المتسلسل والاعتماد التبادلي. 
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فالاعستماد المشترك المجموعات مستقلة عن بعضها نسبياً حيث كل بجموعة تسهم بنشاط 
متميز للمنظمة الأم وتأحذ الدعم منها ويكون لحم هدف مشترك دون أن يكون بيهم تفاعل أو 
اعتماد مباشر على بعضها البعض لان كل واحد يساهم في الأداء بصورة مستقلة عن الأخرى. 

أما الاعتماد المتسلسل يحدث عندما تكون مخرجحات إحدى التماعات مدحلات لجماعات 
أخحرى فيكون هناك مقدار من الغموض. 

يحدث الاعتماد التبادلي بين المجموعات حينما يكون هناك تبادل للمدخحلات والمخحرجات 
فيما بينهم؛ أي أن مخفرجات المجموعة الأولى تمئل مدححلات للمجموعة الثانية ومخرجات المجموعة 
الثانية تمغل مدخحلات المجموعة الأولى. 


2- المنافسة على الموارد المحدودة: 

يحدث الصراع عندما تتنافس الخماعات المتفاعلة حول الموارد المحدودة المتاحة والتّ 
تحتاخحها كل جماعة لإنحاز أهدافها. والمشكلة تكمن في أن ما تراه جماعة كافيا وعادل قد لا يكون 
مناسب بالنسبة للجماعات الأخرى حيث يصيبهم الإحباط وتصبح سلوكياتهم عدائية نحو الإدارة 
والجماعات الأخرى: ما يؤدي إلى قيامها بججب المعلومات ونشاطات أخرى قد تؤثر على سير 
الأعمال في المنظمة. 


3 الغموض في المهام: 
كلما كان هناك غموض ف المهام زادت الحاحة إلى معلومات إضافية» ويمكن أن ينشأ 


صراع بين جماعتين متفاعلتين عندما تحتاج إحداهما إلى معلومات إضافية قبل الوصول إلى قرار. 


4- تعارض الأهداف: ش 

يعتبر تعارض الأهداف من أكثر مصادر الصراع حدوثاء وذلك أن بجموعة الأهداف المراد 
تحقيقها تلعب دور مهم في حدوث الصراع» حيث يدشأ عن الاختلاف في الفترة الزمنية وتوجه 
الهدف حالة من التمايز بين جماعتين متفاعلتين أو أكثر. كلما زاد التمايز بين الجماعات في المنظمة 
( «:10655165,1986 وقد ذكر 21) كلما زادت احتمالية نشوء الصراعات بينهما خاصة إذا 
كانت درجة الاعتماد المتبادل في العمل بين الجماعات المتمايزة كبيرة. 
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5- توزيع السلطات بين الوحدات الإدارية: 

أن بعض الإدارات والوحدات الإدارية تمنح سلطات لجماعات تزيد عن حاجاقا الفعلية» 
وأخرى عليها مسكوليات ومهام عديدة لا يكون.ها نفس المقدار من السلطة لتأدية المهام المكلفة 
يما ولذلك ينشأ الصراع بين الدماعات دامحل المنظمة خاصة إذا كانت وحدة تنظيمية في مستوى 
تنظيمي يفرض عليها أخذ الأوامر والتعليمات من وحدة أخرى ذات مستوى إداري أقل من حيث 
القدرات والخبرات الأخرى. 


6- معايير الجماعة: 

لكل جماعة معايير تحكم سلوك أفراد الجماعة وعلى الأفراد الالتزام يمذه المعايير من أجل 
امحافظة على السلوك المطلوب ولهذه المعايير دور في حجم الصراعات الي تنشأ داخل الجماعة وف 
كيفسية إدارقاء إذا كان الأسلوب المستخدم في إدارة الضراع دال الجماعة هو أسلوب التنافس 
فالأفراد يميلون إلى أن يكونوا متنافسين أما إذا كان أسلوب التجتب هو الأسلوب المستخدم في 
الجماعة فإن الأفراد يعيلون إلى أن يكونوا متجاهلين لمواقف الصراع ومتغاضين عن التصرفاتالعدائية 
للأطراف الأخرى آملين أن يتحسن الموقف بعد فترة من تلقاء نفسه( بدر» 1986 م ص88). 

أماعن آثار الصراع التنظيمي» فيذهب كل من العميان (2005م) (وعبد الباقي 
4م ص ص261» 378) إلى أن للصراع التنظيمي آثار إيجابية وأخمرى سلبية : 


قتا الآثار الإيجابية للصراع: 

إن أص حاب الفكسر الإداري الحديث يعترفون بالأثر الإيجابي للصراع التنظيمي عندما 
يقولون أن الصراع لا مكن تجنبه وهو وليد ظروف وأوضاع في المنظمة ويعتبر عنصراً فعالاً في 
التغسيير» وعليه فالصراع يفيد المنظمة على اعتبار أنه أساس التقدم والإبداع لتشجيعه المبادرة 
الخلاقة. ش 

وتطويره الأفكار الحديدة وال من شأنها أن تجعل المنظمة متطورة ومتكيفة مع المتغيرات من 
حولحاء ومن الآثار الإيجاببة للصراع التنظيمي ما يلي: 

- يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد وييرز القدرات و الانتعدافات الكامنة الي لا 

:تبرز في ظل الظروف العادية. 
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- يتضمن الصراع الوظيفي عادة بمثاً عن حل مشكلة؛ ومن خلال هذا الحل يتم اكتشاف 
التغييرات الضرورية لنظام المنظمة. 

- الصراع نوع من الاتصال» وحل الصراع يفتح طرقاً جديدة ودأئمة للاتصال. 

- يساعد العصراع على إشباع الحاجحات النفسية للأقراد وخاصة ذوي الميول العدوانية 

- قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخيص بعض 
المشاكل الفعلية في المنظمة. 

- يمكن للصراع أن يكون خبره تعليمية جديدة للأفراد العاملين. 

- يعمل على فتح قضايا للمناقشة بطريقة المواجهة المباشرة. 

- يعمل على توضيح القضايا مثار الخلاف بين الأفراد. 

- يساعد على زيادة الإنتاحية ويعمل على النمو. 

- ككن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع والابتكار والحفز في المنظمة, 


آنا الآثار السلبية للصراع: 
يرى أصحاب المدرسة التقليدية ضرورة تجدب الصراع: ويحدث نتيجة لمشاكل شخصية 

بين الأفراد» وينئج عنه ردود فعل غير سليمة» ويخلق استقطاباً في الإدراك والمشاعر والسلوك داخحل 
النظمة . أن السصراع التنظيمي مهما كان مصدره ذو أثر سلبي ويمثل احتلالاً وظيفياً في عمل 
المسعظمة نظراً للآثار السلبية الناتحة عته مثل التوتر النفسي والقلق» وفقدان احترام الذات وضعف 
الملقدرة على اتخاذ القرار وال تؤدي بدورها إلى التأثير على إنتاحية المنظمة وتخفيض الروح المعنوية 
للعاملين» وهذا بدوره يؤثر على فعالية المنظمة عن طريق اضطرارها لزيادة طاقتها ح تحافظ على 
نفس مستوى الإنستاج السابق قبل حدوث الصراع؛ وأن التوتر والقلق إذا استمرا في المنظمة 
كفيلان بتمزيقهاء ومن الآثار السلبية للصراع التنظيمي ما يلي: 

- قسد يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف في تقدير مصلحته على حساب 

المصلحة الكلية للمنظمة. 
- يحول الطاقة (الأفكار) واللمهد عن المهمة الحقيقية في المنظمة. 
- يهدم المعنويات ويهدر الوقت وابلحهد والمال ثما يضعفى من مستوى الكفاية والفعالية. 
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- يستقطب الأفراد والجماعات وينجب عنه فقد الثقة بين الإدارة والعاملين ولجوء الأفراد 
إلى أعمال الانستقام تتمثل في تعطيل الآلات أو إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع 
الإدارة» أو القيام بترويج إشاعات كاذبة, 

- عدم الشعور بالرضا لدى الأشخاص الذين ينشأ بينهم التراع» ويؤدي ذلك إلى انخفاض 
الروح المعنوية وعدم تحقيق روح الفريق الواحد. 

- انخفاض الإنتاجية ويعاني الأداء من الدمود. 

- الشلل في التصرف يرافقه التوتر النفسي الذي يؤدي إلى الإحباط وعدم التأكد وفقدان 
القدرة على الحزم وضعف في الثقة. 

- إنه مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود مهارات قيادية. 


١‏ المطلب الحادي عشر 
اساليب وانماط إدارة الصراع التنظيمي 
تسناول أساليب إدارة الصراع عدد كبير من الباحثين وقد ذكر الطويل أسلوبا تناول فيه 
إدارة الصراع من خلال: 


التعاول التقليدي للصراع: 

وهو تناول ينظر إلى الصراع على انه موقف يتميز يحدين متناقضين أحدهما الربح والأخر 
النسارة وبالتالي ينظر للمتصارعين على إن ميوهم متنافرة واهتماماتهم متغايرة حيث لا يكون 
هناك حل وسط وبالتالي لا بد من فشل أحدهما على حساب بجاح الأخرء فالموقف لا يحتمل 
سوى الربح أو المنسارة. 


التناول الاحتمالي للصراع: 

يعتمد على المفهرم القائل بأن تشخيص الموقف وتحليله يعتبر أمرأً ضرورياً للعمل والأداء. 
وبالتالي فإنه من الأمور الحامة الي يحب اعتبارها عند التعامل مع الصراع ضرورة البحث عن 
بدائل لإدارة الصراع ومن ثم دراسة الموقف الأكثر مناسبة وملاءمة لكل من هذه البدائل الي 
يمكن إن تحقق فيها أقصى كفاية. 
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وعليه إذا نشأ موقف صراع وكانت فيه أهداف الإطراف المختلفة غير متكاملة فإن من 


الضروري اغحتيار أسلوب للتعامل يتمتع بأفضل إنتاجية ممكنه من يين البدائل المتوافرة مع ضرورة 
الأخذ بعين الاعتبار إن يدل ربح معسارة هو اقلها إنتاجاًء بينما بديل ربح -- ربح الذي يربح 
فيه كل من الطرفين مع إن ربحاهما قد لا يكون متعادلاً هو أفضل إنتاحيه ولذا فإنه يعتير أفضل 
منطلق للاختيار من بين بدائل إدارة الصراع والتعامل معه. 


كمسا يمكسن تصنيف أساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلاث مجموعات .تتضمن 


امجموعة الأولى وضع أهداف مشتركة تتفق عليها الأطراف المتصارعة »وتتضمن المجموعة الثانية 
تغيدرات هيكلية ؛أما المجموعة الثالثة فتنضمن عددا من الأساليب الإدارية والسلوكية والقانونية 


يلي: 


استعرض #11003856 إدوط)ددة الطرق التالية لحل الصراع: 

1- استخخدام القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع . 

2- تلطيف أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغية تهدئتهم وذلك 
عن طريق لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السليمة بين إطراف الصراع. 

3- التجنب والانسحاب. 

4- التوفيق بين أطراف الصراع. 


٠‏ ك-ابحافة. 


أما 10164 “وروم 29و31 فقد قدمت عرضاً لأساليب معالجة الصراع تعمثل فيما 


1- سيادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الأخر .| 

2- التفاوض وذلك في محاولة لإيجاد حلول وسط يحصل فيها أطراف الصراع على بعض 
الأشياء ولكن لايحصل أي طرف على كل مايريد. 

3- التكامل وذلك بالببحث عن حل يرضي الإطراف المعنية. 


وتعتبر فوليت إن الأسلوب الثالث أفضل الأساليب رغم أنة أصعبها فهو الذي يقدم حلاً ' 


حقيقا للصراع. 


أما و1>»[11 فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع: 

- التفاوض . 

2- التوسط. 

3- التحكيم. 

فقد استخدم ثوماس وكلمان ( مهضتاكا» كقصده6]) عخططاً له بعدان يحددان سلوك 


الفرد » حيث يمكن تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين وهما: 
1- بعد التعاون يحدد هذا البعد الدرجة الي يصلها الفرد ف إشباع حاحات الطرف 


الآخر. 
2- بعد الخزم يحدد هذا البعد الدرحة الي يصل إليها الفرد في إشباع حاجاته . 


ويتسنج من توحيد هذين البعدين خمسه أساليب لإدارة الصراع كما موضح في الشكل 
رقم (5) 


فموذج توماني وكلبان 


أسلوف معاون[ #ارؤتديوطهلات ) أسلوف. للسارل131312ه ذال لاتمعصقرا 


إتماون وهزر) إنعاون. ولأسرم] ؛ 
53 
الجل توسط (#وموشتهه ونوسم2| ا 
35 , 3 . , 8 ْ 
إللنعاوي والحوم معة شكل حولي) ١‏ 
أستوب اللسافسة (عاتاعتروهم] ١.‏ أسلوب التعنب لوتامو قم . 
إحزن و لأنماون/ الأنعاون ولأسزم) ا 


عيوب ولوب بي 









يمقلك ١‏ مد الحزم 


| العبان ءءء اللكسمن؟ ) 
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إن اسستتخدام كل هذه الأساليب يساعد المنظمة على تنب المشكلات وبالتالي التطور 
والسبقاء» لان استمرار السصراع دون حلول سيودى إلى تمرق المنظمة وبالتالي ضعف الابجحاز 
الرياضي وعدم الحصول على النتائج المطلوبة وهذا شرح مبسط لكل هذه الأساليب: 
التجدب: 

تتسضمن هذه الإستراتيجية التغاضي عن أسباب الصراع » على أن يستمر الصراع تحت 
ظروف معينة ومحكمة وتستخدم أساليب (الإهمال؛ الفصل المسدي بين أطراف الصراع» 
التفاعل المحدود). 


التهدثة : 
تسعى هذه الإستراتيجية إلى كسب الوقت حين تدا عواطف الأطراف المتصارعة وتف 
حده الصراع يبنها وهناك أسلويان يمكن استخدامهما في هذا لمجال ( التخفيف» والتوفيق). 


الإجبار: 
يتم اللحو هنا إلى القوة لإنهاء الصراع :ويتم ذلك بإقحام شخص مسوول من مركز ' 
أعلى للتدعمل مع أطراف الصراع لعلاج الموقف ببساطه من خبلال الآمر بإنماء الصراع. 
المواجهة : 
يدم هنا تحديد ومناقشة مصادر الصراع ) جلث يثم معرقة المصالح المشتركة للمجموعات 
المتصارعة والتركيز عليها. (القريري» 2000: 260-258 ) 


المساومة: 
تعكس هذه الإستراتيجية ميل بعض الأفراد إلى التضحية ببعض مصالحهم في. سبيل 
التوصل إلى حالة اتفاق وبطلق علية أسلوب التسوية أو الحل الوسط .(جواد »1993: 154) 
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أ- أساليب الشخصية لتخفيض الصراع: 

هناك العديد من الأساليب الي يمكن أن يلجا إليها الأفراد التعامل مع الصراع ويتم تحديد 
هذه الأسساليب في ضسوء مدى رغية الفرد في تحقيق رغباته مقارنة برغبته في تحقيق رغبات 
الآخرين. ومن ذلك حكن تحديد الأساليب التالية للتعامل مع الصراع: 

1) التحاشي: ينسجب الفرد من الصراع لأنه لا يرغب في مساعدة نفسه. أو لأن إكانه 
بأهدافه ليس قوياء ومن أهم الموقف الي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

» إذا كان الصراع تافهاً أو في حالة موضوعات أكثر أهمية. 

٠‏ في حالة التأكد من عدو القدرة على إشباع الرغبات الشخصية. 

ه التأكد من أن المشاكل الناتحة عن الحل أكبر من العائد من الحل ذاته. 

ه الرغبة في ترك الآخرين إلى يهدأوا. 

ه إذا كان الآخرون أقدر على حالة المشكلة. 


0 المجاملة: عيل الفرد إلى مساعدة الأخرين في حين لا يهتم بإشباع حاجاته اطخاصة. 
. ولذلك فإن المحامل غالبا ما يسهل معه في مواقف الصراعات التنظيمية. ومن أهم الموقف الي 
يمكن أن يستخخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

© غندما يشعر الفرد أنه أخطاً. 

ه عنلما يكون الموضوعات الأحرى أهمية من الموضوعات الشخخصية. 

٠‏ لتدعيم العلاقات الاجتماعية مع الآخرين. 

٠‏ لتقليل حجم الخسائر في حالة نماحك في الصراع. 

٠ه‏ إذا ازدادت الأهمية النسبية للاستثمار الجماعي. 

ه السماح للغير بالتعلم من الآخخطاء. 

3 الستفاوض: يستخدم أسلوب في حالة الرغبة في التوصل إلى حلول وسطء أو في 
الحالات الي يسعى فيها الفرد إلى تحقيق أهداف الغير وتحقيق أهدافه في نفس الوقت» وغالباً ما 
لايحقق هذا النمط إشباعاً تام لأحد الطرفين» وإنما يتحقق قدر من الإشباع لكلا الطرفين. 
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والمفاوض الماهر هو الذي يستطيع أن يحقق أكبر قدر من المكاسب مع تقليل حجم التنازلات أو 
الوعود .بمكاسب للغير. وينطبق على المفاوض اليد قول الشاعر: 
يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلب 


ومن أهم المواقف الي يمكن أن يستخخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

© عندما تكون الأهداف مهمة جداً وبالتالي لا يجب التمسك بالرغبة الشخصية. 
ه في حالة تساوي القوى. 

لتحقيق تسوية مؤقتة لمشكلة معقدة. 

٠‏ في حالة الرغبة في التوصل إلى حل سريع تحت ضغط الوقت. 

ه استخدامها كسند في حالة فشل التعاون أو القوة. 









برغب في إشباع رغبات الغير 
شكل رقم ( 6 ) أساليب التعامل مع الصراع. 

4) القوة: يستخدم أسلوب القوة في المواقف الي تتميز بدرحة عالية من تباين القوى) 
أو في حالة عدم الرغبة في الاستجابة لمطالب الآخرين. ويعكس هذا الأسلوب الرغبة الحقيقية في 
تحقيق المصالح الشخصية بصفة أساسية. ومن أهم الموقف الي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا 
الأأسلوب مايلي: ش 
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© المواقف ال تستدعي قراراً سريعاً وحاسماً مثل المواقف الإدارية الطارئة. 

٠‏ في المواقف الي تحتاج أفعالاً غير نمطية للتنفيذ (مثل تخفيض التكاليف» تنفيذ إجراءات 
عمل جديدة). 

ه تحقيق صال المنظمة بشرط التأكد من صحة وسلامة الإجراء المتخذ. 

ه عقاب الأفراد الذين يستفيدون من المنافسة غير المشروعة. 


5) الستعاوت: يضمن هذا الأسلوب تقييماً لأهداف ورغبات الفرد والغير. والهدف 
الحقيقى من هذا الأسلوب هو التوصل إلى حلول مقنعة للطرفين. ويلاحظ أن الفرد في هذه 
الحالة ينظر إلى الصراع على أنه شيء طبيعي» ولذلك يجب إظهار الثقة والاحترام لأراء الآخرين 
ممع تعضيد حرية الفرد في عرض أفكاره وآرائه. ومن أهم الموقف الي يعكن أن يستخدم فيها 
الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

» عند الرغية في أياد حل ششهولي خاصة في حالات زيادة الأهمية النسبية لطرق 

الصراع. 

ه عندما يرغب الفرد في التعلم من الآخرين. 

ه عنلما يرغب الفرد في التعرف على وجهات نظر الآخرين. 

ه ف حالة الرغبة في ضمان التزام الأطراف المحتلفة عند التنفيذ. 


ب- أساليب تخفيض الصراع بين جماعات العمل: 

إن النوع الأخطر من الصراعات التنظيمية هو ذلك الصراع الذي بين جماعات العمل 
(الأقسام والإدارات) وقد ينشأ نتيجة الصراع على الموارد التنظيمية» أو تعارض الأهداف» أو 
لأسياب شخصية. ومن أهم الأساليب الي يكن الاعتماد عليها لتخفيض الصراع بين جماعات 
العمل ما يلي: 1 
1 الاحتكام للقوانين والإجراءات التظيمية: 
ؤمسن أيشسط أساليب حل الصراع بين الإدارات الرحوع إلى القوانين واللوائح التنيظمية 
للعمل. 6 


2) الاحتكام إلى الإدارة العليا: 

في الحالات النْ يصعب فيها الاحتكام إلى القوانين واللوائح بمكن الاحتكام إلى الإدارة 
العليا لحسم الصراع. وغالباً ما يكون هذا الأسلوب إيجابياً في الحالات الي تتم في الاجتماع من 
أطراف السصراعء وفي الحالات الي تمتلك الإدارة العليا فيها القوة اللازمة لإجبار الأطراف 
المتصارعة على الالتزام بالحلول المقترحة. 


3) تعيين مسؤول اتصال بين الإدارات: 

في الحالات الي يتكرر فيها الصراع بين الإدارات المختلفة يفضل تعيين مسؤول اتصال 
يتولى مهمة التنسيق بين تلك الإدارات. ويتولى مسؤول الاتصال في هذا الحالة مهمة الريط 
وتبادل الاتصال بين الإدارات المحتلفة. 


4) التفاوض: ْ 

الستفاوض من الأساليب الشائعة الاستخدام لحل الصراع بين الإدارات المختلفة. و هناك 
نوعان أساسيان من التفاوض هما أسلوب التفاوض غير المتكافوع» والتفاوض التعاون. وف حالة 
التفاوض غير المتكافئ يكون هدف أحد المتفاوضين هو تحقيق أكبر قدر من المكاسب على 
حساب الطرف الآخر. ويم عيئ أخخر يكون الاعتقاد السائد هو "أنا أكسب وهو يخسر". أما في 
حالسة التفاوض التعاوني فيكون الحدف الأساسي هو حل المشكلة. وبمعى آخخر يكون الاعتقاد 
السسسائد هو " هو أنا أكسب وهو يكسب". وبرغم فائدة هذا الأسلوب في التفاوض إلا أنه 
أسلوب يصعب تطبسيفه في الحياة العملية. ويرجع السبب في ذلك إلى عدم رغبة الأطراف 
المتصارعة في التعاون مع بعضها البعض» أو لفقدان الثقة بينها. 

وتناول شحادة أساليب إدارة الصراع التنظيمي على النحو التالي: 

أولا: إدارة الصراع داخخل الفرد. 

ثانيا: إدارة الصراع بين الأفراد. 

ثالئاً: إدارة الصراع بين المجموعات. 


-85- 


أولاً: إدارة الصراع داخل الفرد : 

لا يوجد نحط محدد لإدارة الصراع الذاتي» ذلك إن شخصية الفرد وأسلوب تعامله مع 
الآخرين تتغير باستمرار وهذا يؤثر على أساليب إدارة الصراع الذاقي» ويلجاأ الفرد إلى استخخدام 
وسائل دفاع سيكولوجية في هذه الخخالة. ش 

وتعتبر هذه الوسائل جزءاً رئيسياً من شخصية الفردء ولا يدرك الفرد عادة أنه يستخدم 
هذه الوسائل وإن كان من السهل عليه ملاحظة شخص آخر أثناء استنخدامها . وتتدرج هذه 
الوسسائل من ايجابية نسبياً مثل: السموء التفويض ) على وسائل سلبية نسبياً مثل ( الانسحاب؛ 
التبرير» الإسقاط. ) . ظ 
ثانياً: إدارة الصراع بين الأفراد. 

يستفق كتاب الإدارة على وجود الأساليب الشخخصية في إدارة الصراع بين الأفراد وإن 
كان هناك لاف بينهم حول يد عليه كل لوف .. وقد قام ( بليك وموتون ) بتحديد 
حمسة أساليب لإدارة الصراع بين الأقراد أوضحاها على شكل شبكة إدارية لها يعدان هما : 
الاهتمام بالأفراد داخحل المنظمة: والاهتمام بالإتتاج وجعلا لكل من هذين البعيدين إحدائاً يمتد 
من ( صفر ) إلى ( 9 ) وقد ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا الشبكة» وكذلك النقطة 
الواقعة قي الوسطء وبالتالي -حددا الأساليب الخمسة التالية لإدارة الصراع: 


1- أسلوب التجتب: 

ويقصد به علمية الانسحاب من إدارة الصراع فقد يتتحنب المدير حضور اجتماع معين» 
رغم إن هذا الموقف يؤدي إلى إحداث نتائج سلبية على تحقيق الأهداف ومع ذلك يمكن اللحوء 
إليه مثال ذلك إن يكون هناك رات الصراع أفضل من المدير مثل احد 
المرؤوسين. 
2- أسلوب امجاملة: 

وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد إن الصراع سيزول همرور الوقت ويدعو إطراف 
الصراع إلى التعاون محاولا تقليل التوتر» وهذا الأسلوب يشجع الإطراف على إخفاء مشاعرهم؛ 
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لذلك فاعليته قليلة في التعامل مع الكثير من المشاكل ويتم اللجوء إليه إذا كان الصراع قائما 
على احتلاف الشخصية لإطراف الصراع. 


3- أسلوب الخل الوسط: 
ويتصف بقسدر معتدل من كل من الحزم والتعاون» ويتم اللجوء إليه إذا تساوت قوة 
طرقي الصراع من يلال المفاوضات. 


4- أسلوب المنافسة: 

يلجأ المدير في استخدامه لهذا الأسلوب إلى قوة السلطة والمركز والحل الذي يتوصل إليه 
يكون في صالمح احد الإطراف فقطء عندما يكون الصراع بين الزملاء يلجأ المدير لممارسة 
السلطة على الطرف الأخر والاعتماد على هذا الأسلوب يخفف من الدافعية للعمل» ويتم 
استخخدامه إذا كانت القضية طارئة واتخاذ تصرف سريع علمية ضرورية. 


5- أسلوب التعاون: 

ويتفيز هذا الأسلوب باهتمامه ببعدي الحزم والتعاون واللحوء إلى القوة والى العلاقات 
الإنسسانية» حسيث يقوم المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الإطراف ذوي العلاقة وطرح 
بدائل الحل ومناقشتها مع الإطراف حى يتم علاج الأمرء علاحا فعالا مقبولا من اللجميع» وهذا 
الأسلوب يلزمه الوقت الكافي الذي قد لا يتوفر للمدير أحيانا إلا انه أفضل الأساليب» ويتم 
اللحوء إليه إذا كان موضوع الصراع قضية أساسية تؤثر على أنماز الأعداف التربوية كان لا 
يقوم المعلم بالتخطيط لعمله . 


ثالثاً: إدارة الصراع بين المجموعات. 

هناك الكثير من النظريات في إدارة الصراع بين المجموعات وسوف نكتفي هنا بسرد 
أهمها: 

يرى رحيم أن إدارة الصراع بين المجموعات تتنطلب تشخيص الصراع والتدخحل فيه: 

التشخيص: إن تشخيص الصراع داخحل أية مؤسسة تربوية خمطوة هامة على طريق إدارته 
لأن سبب الصراع ومصدره قد لا يكون كما يبدو على السطح وتشمل هذه العملية على: 
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تحديد حجم الصراع ومصادره وأسبابه. 

تشخخيص فاعلية النظام الداحلي للمؤسسة وفاعلية أفرادها والمجموعات الى توحد 
فيهاء ويجب أن تبين نتائج التشخيص إذا ما كانت هناك حاجة للتدحل وما نوع ٠‏ 
هذا التدخل. 


الستدخخل: قد تنشأ الحاحة إلى التدحل إذا كان الصراع أقل أو أكثر ثما ينبغي وهناك 
أسلويان للتدحل في الصراع هما: 
1- أسلوب سلوكي: 

ويحاول هذا الأسلوب تحسين فعالية الموسسة عن طريق جملة من النشاطات الي تهدف 
إلى تدمسية العاملين فيها مهنيا بحيث يتمكنوا من تعديل سلوكهم واتجاهاتهم وتمكينهم من تعلم 
مختلف أساليب إدارة الصراع بكافة أشكاله ومستوياته. 


2- أسلوب هيكلي «تركيي): 

يسعى إلى تحسين فعالية المؤسسة بتغيير بعض خخصائص التصميم الهيكلي للمؤسسة مثل 
تصنيف الوظائف إعادة التنظيم تحليل المهام. 

أما لورانس ولورس فيريا أن هناك ثلاثة اتماهات فكرية لإدارة الصراع بين المجموعات 
عي 

1- الاتجاه التفاوضي: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الي تتنافس على الموارد 
الحدودة. 


2- الاتجساه البيروقراطي: ويركز على إدارة الصراع بين المموعات الناتج عن علاقات 
السلطة الراسية في التنظيم واستراتيجية إدارة الصراع بأسلوب العلاقات الإنسانية. 

3- انجساه النظم: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الناتج عن مشاكل التدسيق 
بين النظم. 
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وقد أورد لونجنيكر وفريدجل مجموعة من الأساليب في حل الصراع منها: 

1- السيطرة على الجماعة الأقوى: وهذا يتم إذا لم يوقف الصراع فأن الأقوى هو الذي 
سسيفوز وإذا كانت الهزعة قاسية فإنه يمكن للمدير إن يتنحى بالنقل وفي بعض الحالات يتقبل 
المدراء الهريعة ويننظروا فرصه أخرى للصراع؛ وإذا تصارع فريقان فإن السيطرة تتم بقرار 
الأكثرية. 

2- المساومة بين المتمافسين: إن المساومة هي الوسيلة للحل بين المتنافسين» وهذا ينطبق 
على أنواع أخترى من الصراع كرؤساء الأقسام. 

3- تعديل العلاقات التنظيمية: في بعض الأحيان فإن هذه العلاقات تؤدي إلى الصراع 
وإن مثل هذه التغيرات تحدث صراعا بين الطبقات المحتلفة, 
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العطيلرالرائع 
ضغوط العمل والاإجغاد الإداري 
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|لبضرار لاجم 
ضغوط العمل والإجهاد الإداري 


مقدمة: 
تتعدد الضغوط الي تؤثر على المدير المعاصر وتشعره بالإجهاد وتكون السبب في العديد 
من النتائج الي تؤئر على حياته وأدائه وتقبله وكذلك قدرته على الأداء. 


المطلب الأول 
مفهوم ضغوط العمل 


لاتعرف إلى الاشستقاق اللغوي لكلمة ضغط بالرجوع إلى المعاحم اللغوية بحد تعريفا 
رفول سيا إلى ضغط الدم ويقصد به الضغط الذي يحدثه تيار الدم على حدر الأوعية. 

أما مفهومه الهمندسي فهو القوة الواقعة على وحدة المساحات في الاتجاه العمودي عليها. 

كما مد كذلك تعريفاً للضغط الحوي في الطبيعة على أنه التركز على نقطة معينة بفعل 
الثقل الذي يحدثه عمود المواء على هذه النقطة. والضتّغطّة: هي الضيق والقهر والاضطرار. 
والصيُغطَةٌ: الرحمة والشدة وامماحدة بين المدين والدائن. والضمغيطٌ: تقال للرجل ضعيف الرأي لا 
ينبعث مع القوم (مصطفى: د.ت» 541). 

أما مفهوم ضغط العمل بوصفه مصطلحاً اصطلاحيا فقد نشأ في الموسسات والمنظمات 
الي تعتمد في تقيق أهدافها بصورة رئيسة على العنصر البشريء حيث يفترض من هذه العناصر 
أن تقوم بواحباتما المهنية بأسلوب يتسم بالفاعلية لتقديم الخدمات المنتظرة منها على أكمل وجه؛ 
ولكن على الرغم من الرغبة الصادقة الي قد تكون لدى أولئك المهنيين ومؤسساتم في تذليل 
العقسبات الي تقف في طريق تقديم الخدمات المطلوبة إلا أن هناك معوقات في بيئة العمل تحول 
دون قيامهم بدورهم بصورة كاملة» وهذا ما يطلق عليه ضغوط العمل 5685 105 وهي 
بسشكل عام المتغيرات الي تحيط بالعاملين وتسيب لهم شعوراً بالتوترء وتكمن خطورة هذا 
الشعور في نتائحه السلبية ال تتمثل في حالات مختلفة منها القيام بالواحبات بصورة آلية تفتقر 
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إلى الانسدماج الوجدان؛ والتشاؤم؛ وقلة الدافعية؛ وفقدان القدرة على الابتكار إعسكر؛ عبد 
الله: 1988م 65). 
ماهية ضغوط العمل : 

تعيئئن الضغوط التفاعل بين البيئة الخارجية والقوى الداخلية التنظيمية والاستجابة من 
حيث الفرد وال يترتب عليها آثار مادية ونفسية وسلوكية تختلف درجتها طبقاً لخصائص الفرد 
وتؤثر على كفاءة أدائه وقدراته ورغبته قي الأداه. ‏ - 

وتعسرف الحنداوي ضغوط العمل مستعينة.معحم 15313 013 076174615خرآ 11318" 
81511 بأها بحربة ذاتية تُحدث لدي الفره محل هذا الضغط اغعتلالاً نفسياً كالتوتر أو القلق 
أو الإحباط» أو اخختلالاً عضويا كسرعة ضربات القلب أو ارتفاع ضغط الدم. ويحدث هذا الضغط 
تتسيجة لعوامل قد يكون مصدرها البيئة الخارحية أو المنظمة أو الفرد نفسه؛ وتختلف المواقف السببة 
لضغوط العمل باحتلاف مواقع الأفراد وطبيعة عملهم (النداوي : 1994م:91). ْ 

في حسين يشير فوزي فائق إلى أن كلمة ضغوط العمل تدل على مجموعة المواقف أو 
الحالات الي يتعرض لما الفرد في بال عمله» وال تؤدي إلى تغيرات جسمية ونفسية نتيحة 
لردود فعلية لمواحهتهاء وقد تكون هذه المواقف على درجة كبيرة من التهديد فتسبب الإرهاق 
والتعب والقلق من حيث التأثير فتولد شيا من الانزعاج (فائق:1417ه:136). 

ويرى فائق أن ضغوط العمل هي استجابة وجدانية وسلوكية وفسيولوجية لنبه مؤلم 
(قائق: 1417ه137). 

ويؤيد هيحان مفهوم ضغوط العمل لدى هنداوي "بأنه تجرية ذاتية لدى الفرد تحدث 
نتيجة لعوامل في الفرد نفسية أو من البيكة الي يعمل فيها "(هيحان: 1419هس 37). 

أما الملشعان فيعرف ضغط العمل "بالتغيرات البيئية المكثفة الي يمكن الاستجابة غير 
التوافقية لها وتراكمها مع العوامل العضوية والنفسية الي تشكل مجتمعاً ضاغطاً على الفرد يتتهي 
بعجزه عن الوقاء بالتغيرات البيئية والاجتماعية (المشعان: 1421ه 72). 

ولكن بارون يعرف ضغوط العمل "بأنها استجابة مكيفة تتوسطها الفروق الشخصية 
الفردية أو العملسيات السيكولريعية نتيجة حدبث.أو فعل بيئي ختارجحي ببحيث تضع متطلبات 
سيكولوحية أو مادية مفرطة على الفرد"(بارون:1999م: 53). 
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وبمكن القول بأن ضغوط العمل هي حالة من الإحهاد النفسي والبدني الي تؤثر على 
سلوك الفرد الناتحة بسبب زيادة حجم متطلبات العمل إلى فوق قدرات الفرد وإمكاناته وهي: 
"كل ما يتعرض له الغرد في عمله من منبهات ومثيرات ناتحة عن البيئة المنارجية او البيئة الداخحلية 
للعمسل أو ناجمة عن الفرد نفسه تسبب له حالة من عدم القبول والرضى والتكيف مع عمله مما 
يؤثر على إنحاز الفرد وميوله لعمله". (د. معن محمود عياصرة: 2008م:109). 


الإجهاد ووع1أ5 


أن الإحهاد يعتير قاسماً أعظم في حياتنا جميعاً ولكن المهم أن نتعلم كيف نضعه تحت 
السيطرة؛ فهو يمكنه أن يعمل ضدك أو لمصلحتك ماما مثل إطار السيارة عندما يكون الضغط 
سليماً في الاطار فإنك بمكنك من القيادة بسهولة على امتداد الطريق» أما إذا كان منخفضيا 
بدرجة كبيرة فإنك تشعر بكل المطبات» أما إذا كان الضغط مرتفعاً للغاية فإنك تقفز فوق الحفر 
وتختل معلك القيادة وتصبح السيارة بلا مقدرة على التحكم فيها. 

الإحهاد هو حالة من التوتر النفسي والبدي الي يتعرض لما الموظف ثتيجة لتعرضه 
لطلبات أو معوقات أو فرص غير عادية في موقع العمل. وتشير البحوث الإدارية إلى أن الإجهاد 
مبضل غيه لقره قزيدة الأسيناب معذيلة ا اوين الناقر أن ركوة شاك فين و اجحد وقد تكن 
هله الأشاب حرقطةة العمل أو متنلقة هينات التزد نشنه أن الاليق ينا 


أ أسباب الإجهاد المرتبطة بالعمل وتدودووءما5 60غهاء12 ط170 

ومن أمثلتها متطلبات العملء وغموض الدور» وصراع الدور؛ إلى جانب المشكلات 
الأخعلافية؛ الضوضاءء والتعرض للتلوث أو مواجهة مواقف غير مسرة في موقع العمل. 
بس أسباب الإجهاد الشخصية 05و56 [هداوورء2 

ومن أمثلة هذه الأسباب» الصعوبات الاقتصادية:( قلة الرائب أو التعرض لخسارة مالية 
فجأة..) صور مضطربة لمعن النجاح تقادم العمرء التداحل بين قواعد العمل ومطالب العائلة». 
الاهتمام المتزايد بالإنحاز وحب الكمال في العمل. 
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- إذا كان الأمر كذلك فما هو ذلك القدر السليم من الإجهاد؟ 


القدر السليم من الإجهاد: 
يمكن التعرف على القدر السليم من الإجهاد الذي يمكن أن يعتبر دافعاً إيجابيا للفرد من 
لال دراسة منحئ الأداء والإجهاد. 


المطلب الثالث 
أسباب دراسة ضغوط العمل 


ويرى كل من 015:آ:8831217015184 أن أعمية دراسة ضغوط العمل ترجع إلى ما يترتب 
عليها من تحمل المؤسسات تكلفة غياب العاملين وتركهم العمل؟ وفقدان الرغبة في الإبداع؛ 
وانخفاض الدافعية؛ والالتزام بالعمل» ذلك إلى جانب خنتطرها على العاملين الذي يتمثل في عدم 
الرضا المهينٍ وضعف الدافعية للعمل والشعور بالإنفاك النفسي ما يؤثر على جودة الأداء للطلوب 
(10381-015:1987 م8 ). 

في حين تعتقد اخثيلة أن أهمية دراسة ضغوط العمل تعود إلى أمرين : 

أوفمسا قسيمة العمل ذاته وأثره في حياة الأفراد وعلاقاقهم الاجتماعية والسياسية 
والاقتصادية وانعكاس تلك العلاقات على المجتمع بصفة عامة» فضلاً عن أثره على نفسية 
الإنسان واتزان مشاعره. 

الأمر الثابي هو ما تسسيبه الآثار السلبية لضغط العمل من شعور بالتوتر والإجهاد المتصليّن 
بالأمراض الجسمية والنفسية والعقلية الي تؤثر على الإنحاز والإتقان والإنتاج بشكل عام وهذا 
ما يؤدي في النهاية إلى ضرورة دراسة ضغوط العمل والوسائل الممكنة للحد من ذلك التوتر 
والإجهاد (الخثيلة : 14177هم:88). 

والجدير بالذكر أن الآثار السليية لضغوط العمل لا تمس الموظف فقط في حد ذاته وَإِنما 
اتمستد لتمثل تحديا للمؤسسات الت يعمل هما أيضاً وتعيق مسيريها الرظيفية الحالية والمستقيلية عن 
العمل والتطوير. 

والحجديسر بالل كر أيضا أنه رغم الاهتمام المتزايد بالآثار السلبية للضغوط» إلا أن جميع 
نتائجها ليست بالضرورة سلبية أو ضارة؛ فقد تدقع الفرد نمو الإبحاز والعفوق وتكون حافزاً له 
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لتحقيق أهدافه (11511./:1994,26). وتحفزه للعمل» لاعتقاد الفرد أنهما أساس وجوده. إلا أن 
دراسة ضغوط العمل في أي مؤسسة بكل الأحوال لها فوائد عديدة بوصفها مؤشرا حقيقيا 
لتفسير سلوك العاملين سواء كان سلباً أو إيجاباًء لتقدم التوصيات اللازمة لتقليل النواحبي السلبية 
ف سلوك العاملين وأدائهم الوظيفي» وتئمية وتطوير النواحي الإيجابية الي تنتج من مستوى محدد 
مفيد مسن الضغط على السلوك الشخخصي للعاملين وعلى مستوى العمل. حيث تفيد دراسة 
ضغوط العمل بشكل عام في تحقيق الأهداف الآنية: 
- تمكين المؤسسة من تحسين أداء موظفيها بإتباع الوسائل المختلفة الحادة والفاعلة 
للمستابعة والإشراف والتوجيه للتعرف إلى نواحي القوة والضعف في أداء العاملين 
فيها. 
- مساعدة إدارة المؤسسة على الارتقاء بأدائها لتوظيفها لخبرات وقدرات العاملين 
حسب متطلبات العمل؛ والكشف عن إمكانات وقدراتث العاملين الكامنة للاستفادة 
منهم في بعض المهام المتميزة والصعبة التنفيذ. 
- إعطاؤها أبعاداً جديدة لسياسة التطوير الإداري والمهئ في بيئة العمل يوضع فيها 
اعتبار لظروف العاملين الاجتماعية والنفسية. 
- المساهمة في تفعيل البرامج التدريبية بالكشف عن مهارات العاملين الفعلية ومعارفهم: 
والقيمة الحقبقية للبرامج التدريبية الي يتلقوفاء وقدرتها على تطوير مهاراتهم في 
أعماهم الى يؤدوفاء مع تصميم برامج مناسبة لاحتياجاتهم الفعلية. 
- إظهسار القدرات الإدارية للمدراء والمشرفين غير الظاهرة في محال القيادة والتوححيه 
للمرؤوسينء وفاعلية أسلوم في إيجاد مستوى من العلاقات الإنسانية في العمل 
والفقة بين الرؤساء والمرؤوسين. 
- العمل على التزويد .معلومات من شأئها دعم الخطط التطويرية بالموسسة بالكشف عن 
عوامل الضعف الى تؤثر في أداء العاملين في المؤسسة بشكل عام منها ضعف 
التحهيزء وعدم ملاءمة المناخ الوظيفي للعمل؛ وضعف المعلومات لأداء الأعمال» 
وعدم إشباع الحاجات. 
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- زيادة حماس العاملين للعمل وتحملهم للمهام والمسؤوليات الي توكل لهم بما يسهم في 
الإنستاج الفعال الذي يطابق معايير النودة والمواصفات الب يتطلبها العمل في 
المؤسسة. : 

- تفعيل الانضباط الإداري الذي يشمل الالتزام .عواعيد العمل والمحافظة على الممتلكات 
العامة والكياسة ف التعامل مع الجمهور من المستفيدين. 


المطلب الرايع 
مصادر الضغوط والإحهاد الإداري 


يمكن تصنيف مصادر الضغوط والإجهاد الإداري إلى أربعة أنواع رئيسية هي: 


1- مصادر زمنية: 

وتتمثل أهم هذه المصادر في زيادة عبء العمل والالترام بعدد كبير من المهام في وقت 
قصير وضسرورة أداء الكثير من المهام وعدم وجحود وقت كاف للأداءء وكذلك تنوع المهام 
وتشتتهاء ويحدث ذلك بصفة حاصة مع المستويات الإدارية العلياء وذلك لا يقع على هذه الفئة 
من المسؤوليات وزيادة مخاطر النتائج عليهمء فهم يقومون باتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات 
التتائج والمحاطر العالية المحتملة. ظ ظ 


2-- مصادر تصادمية: 

وهسي المصادر الي تنتج عن التفاعلات في العلاقات بين الأفراد» ومن أمثلة ذلك القراع 
مع صديق» والخلافات الزوجية والعائلية...الم. 

ويعان المديرون من ثلاثة أنواع رئيسية من مصادر الإحهاد التصادمية وهي: 

أ صراع الأدوار: ويحدث عندما تتنافر الأدوار الي يؤديها الفرد مع أفراد الجماعة 
الأخرى أو أدوار جماعة مع جماعة أخرى. 

ب- صراع القضايا: وهو الناتج عن الخلافات بشأن كيفية تعريف أو حل مشكلة 
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ت- صسراع الستفاعل: ويحدث عندما يفشل الأفراد في الانسجام مع بعضهم يسبب 


النصومة تجاه ب بعضهم البعض. 
3- مصادر موقفية: 

تشمل السضغوط الي تنشأ عن البيئة الي يوجد فيها الفرد أو ظروفه: وأكثر الأشكال 
شيوعاً للإجهاد الموقفي هي: 


- ظروف العمل غير مواتية. 

- التغيير السريع في أأحداث الحياة. 
- الأزمات المستمرة. 

- التطورات التكنولوجية العالية. 


4- مصادر نوقعية: 

وهي ال تتسضمن التفكير السلبي وتوقع .حدوث أحداث مؤلمة وكريهة قد تحدث» 
والخوف الشديد من توقعات المستقبل وما تحمله الأيام مثل التوقع لعقبات الرئيس والمنوف من 
الفصل من العمل أو الخوف من الحوادث للسائقين مقلاً..الح. 

ولكي تحدث هذه المصادر ضغوط شديدة وتشعر الفرد بالإجهاد لا بد من أن تكون غير 
سارة بدرجة عالية أو بدرحة ملحوظة. 

ويمكن توضيح أهم مصادر الضغوط والإجهاد الإداري في الشكل التالي رقم (1): 


لوو 


مصادر الضقوظ.: التوقعية 


١ د‎ 











تحديد الأولويات تحديد 
الهداف التخطيط الجيد 
التفكير الإيجابي 






الكفاءات في 
العلاقات بين 
الأفراد/أساليب 
حدة للتحقد” 
إعادة تتصميم العمل 
التغيب ٠‏ التطه د 


مصادر الضغوط الموقفية 


5- نتائج الإجهاد في المنظمة 5655 02 وهع 1ع ناوأ دده © 

صناك وجهان للإجهاد في موقع العمل؛ الأول إيجابي والثاني سلبيء والإجهاد الإيجابي 
3 ©عااتأعنماقم00هر الإجهاد أو التوتر الذي إذا وجد عند موظف معين في موقع العمل 
سيسشده نحو العمل بشكل أقوى ويجعله يحرص على إنحاز العمل أو المهمة اللكلف بها بشكل 
أفضل من السابق. وخمير مثال بحده في الحالة النفسية والعقلية للطالب أيام الامتحان» حيث يس 
بقلسق نساحم عن نحشيته من الفشل. إن هذا التوتر سيدفعه نحو الدراسة بتر كير اكت و إل أن 
يكون أكثر انتباها إلى أستاذه وهو يشرح المواضيع ذات العلاقة بالمادة. 
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أما الإجهاد السلبي5)2655 106ا126510: وهو الإجهاد الحاد الذي يترتب عليه 
أضراراً مباشرة على أداء الموظف وتدهور روحه المعنوية ويعيق حركنه وتفكيره. فالتوتر العالي 
يؤئر على صححة الإنسان وينعكس سلبا على أدائه في العمل. 
وتشير البحوث والدراسات الميدانية في هذا امجال إلى أن الشخص المجحهد في العمل 
غالباً ما تظهر عليه المؤشرات التالية: 
- الخساسية المفرطة. 
- ازدياد سرعة النبض. 
- التعب الدائم والمخمول. 
- عض الأظافرء فقدان التركيز. 
- الأرق. 
- القلق والإحباط. 
> القرحة. 
ووجع الرأس. 
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6- إدارة الإجهاذ: ووع-51 امع عع دم د31 

قليل من الإحهاد والتوتر مطلوب لتنشيط الموظف وتوئيق علاقته بالعمل وتطويره. إلا أن 
المسسشكلة الي تتقاسمها الكثير من المنظمات الصناعية هي الي تصاعد أو طغيان الإجهاد السبي؛ 
الإجهاد الحدام الذي يؤثر على الصحة النفسية والعقلية للأفراد وعلى صحتهم الحسدية» ويؤثر 
في الوقت نفسه على إنتاجية المنظمة. الأمر الذي يجعل المنظمات تنفق أموالاً طائلة لمعالحة هذه 
المسشكلة. ومن أجل إدارة الإجهاد بشكل فعال يحب على إدارة الموارد البشرية أن تعالح هذه 
الظاهرة من خلال الاهتمام يمسبباتماء ثم اتخاذ البرامج -حيال التتخفيف: من نتائجها. 


7- اسعراتيجيات إدارة الإجهاد: 
للتخلص من الضغوط والإاجهاد توجد عدة استرا تيجيات يكن للادارة أن تستخدمها 
لمواجهة الضغوط والإجهاد تتمثل في: 
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أ) مواجهة الضغوط الزمنية 
إن أهم الاستراتيجيات المضادة للضغوط الزمنية تتمثل فيما يلي: 
باتنظيم الوقت. 
اباالتفويض السليم. 


ب) مواجهة الضغوط التوقعية 
تتمثل أهم الاستراتيجيات لمواجهة الضغوط التوقعية. 
لاالتفكير الإيجابي في الأشياء. 
[التخخطيل الحيكد. 
تحديد الأهداف بوضوح وأولوياتها. 


ج( مواجهة الضغوط التصادمية 
تتمثل أهم الاستراتيجيات الممكن استخدامها لمواجهة الضغوط التصادمية فيما يلي: 
ل]التفويض السليم للسلطات. 
[التفكير الإيجابي للعلاقات بالرؤساء والمرؤوسين. 
اوضع أساليب جيدة للتحفيز. 
ب التنظيم اليد وتقسيم وتحديد الأدوار. 
(]توحيد المفاهيم الأساسية في التعاملات. 


مواجهة الضغوط الموقفية: 
تتمثل استراتيجياث مواجهة الضغوط الموقفية فيما يلى: 
با إعادة تصميم العمل. ْ 
باالتغيير والتطوير التنظيمي المبئ على التمهيد الميد. 
لاإدارة سليمة للدّزمات. 
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ولعل من بين أهسم استرائيجيات إدارة الإجهاد هي إسترائيجية الوقاية 556858 
8 وهي تتضمن قيام الإدارة بتحديد وتعريف المشكلات القائمة والمحتملة في بيكة 
العمل والسي يمكسن أن يترتب عليها الإحهاد النفسي أو البدني. ثم يلي ذلك اتخاذ القرارات 
والإحسراءات الضرورية للقضاء عليها أو التخفيف من آثارها. ومن بين الوسائل المستخدمة في 
التعرف عن أسباب الإجهاد وتحديد المشاكل امحتملة والقائمة هي قوائم الاستقصاء والمقابلات 
المعمقة للموظفين. 

وبمكن توضيح أهم استراتيجيات مواجهة الضغوط في الرسم العالي: 


مصادر الإجهاد التوقعية 


صراع الأدوار 
لصراع القضايار 
صراع التفاعل 


ظروف عمل غير مواتية سرعة 
' تغيير 


مصادر الإجهاد موقفية 





شكل رقم (2) 


مصادر الاجهاد 
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العظلت الخائش 
الآثار الناتجة عن ضغوط العمل والإجهاد الإداري 


الأشسخاص الذين يتعرضون لضغوط عمل شديدة عرضة لكثير من التتائج السلبية الي 
تسركها تلك الضغوطع عندما لا يستطيعون تحمل تلك الضغوط العالية أو التعامل معها بطريقة 
إيجابية وإن تباينت الاستجابة من فرد لآخخر. 

وذلك لأن أي نوع من التوتر أو الانفعال لا بد أن يصحبه نوع من التغيرات البدنية 
الظاهرة والتغيرات الفسيولوجية الداخلية» هذه التغيرات يتم التحكم فيها من خلال الجهاز 
العصبي الذي ينظم الجسم من خلال السيطرة على أجهزة الجسم الأخرى بروابط عصبية خخاصة 
تسنقل له المثيرات المختلفة الداخلية والخارجية ويستجيب لطا بشكل تعليمات توجه إلى أعضاء 
الجسمء توّدي إلى تكييف نشاط اسم ومواءمته لوظائفه المختلفة للحياة بانتظام وتكامل» 
وبالتالي يستطيع اسم أن يتفاعل مع بيئته الداحلية والخارحية. لذا فإننا عتدما نمر يحالة من 
الضغط والتوتر فإنه يمكن ملاحظة التغيرات الى تحدث في أجسامنا من الشعور بزيادة ضربات 
القليء أو ارتفاع ضسغط الدمء أو زيادة معدل التنفسء أو تصبب العرق وججحفاف الحلق» 
استجابة لتلك الضغوط الي نتعرض طاء ونتيجة لاستثارة العضو العصبية؛ والطرمونية للغدد 
الصماء والاتصال الداخلي للجهاز العصبي وجهاز المناعة (هيجان:1419ه:217). 

وتلك الآثار هي سبب الاهتمام بضغوط العمل من قبل المنظمات» لاسيما إذا كانت 
ذات أوحجه سابية تؤثر على سلوك العاملين داحل المؤسسات» وتكلف خسائر مالية طائلة 
تحسب على المؤسسات من ضياع ساعات العمل وأيامه» إضافة إلى اللبهد الذي ينفق في معالحة 
الأمراض الناجمة عنه (المشعان: 14/21ه.86). 

ومن أهم الآثار الي يحدثها ضغط العمل على الفرد آثار سلوكية» وصحية؛ وتنظيمية: 
يوضحها الشكل التالي: 
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الشكل رقم (3) 


الآثار الداتجة عن ضغوط العمل . 





العأثيرات الصحية: 

كثيرة هي الدراسات الي تربط بين ضغوط العمل والمشكلات الصحية والنفسية اليّ 
تؤكد على أن الضغوط تؤدي إلى تضخم عضيلة القلب وبالتالي إلى أمراض القلب والشرايين. 
كما قام الدكتور بارفوت وهو باحث في جامعة نورث كارولينا الأمريكية بدراسة متابعة 
استمرت 25 عامًا اتضح له من خحلالها أن الأفراد الذين تحضلوا على مراتب عالية من الغضب 
من اخحتبار عادي للشخصية معرضون بنحو حمس مرات إلى ال موت بسبب الإصابة بنوبة قلبية 
أكثر من نظرائهم الذين هم أقل غضباً. 

كما ذكرتث إحدى الدراسات أنه على المدى الطويل فإن استمرار تعرض الفرد لضغوط 
العمل بيمكن أن يؤدي إلى أمراض القرحة؛ والتهاب المفاصل؛ وتلف الكيد» وسرطان الرئة» 
ومختلف أمسراض القلسبء» كما أن البعض حاول أن يثبت وجود علاقة بين .ضغوط العدل 
والأمسراض العقلية. والعديد من الأمراض لأن الضغوط تضعف ججهاز المناعة لدى الإنسان» 
وتقلل مسن قدرتسه على مقاومة الأمراض. والتعب بدون جهد يذكرء وارتفاع الحرارة أو 

أما فيما يتعلق بالمشكلات النفسية الي تسببها الضغوط فهي على سبيل المثال : الاكشاب» 
والقاق» والإحباط» والملل؛ والتوتر العصبي (3تدهت.ةطة1777/.21635). 
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التأثيرات السلوكية: 

عندما تتجاوز الضغوط مستوياتًا العادية تترجم إلى العديد من ردود الأفعال السلوكية 
ال يتخذها الفرد ضد نفسه أو الموسسة الى يعمل بها وال تتمثل في الغياب غير المبرر عن 
العمل» والنزعة العدوانية؛ والتخخريبء والإرهاق» والإفراط في الأكل» أو اللحوء إلى التدخين أو 
الإدمان. بوصفها نمطا من أنماط ردود الأفعال السلوكية تحاه ضغوط العمل. 


التأثيرات التنظيمية: 
يتضح مما سبق أن ثمة علاقة وثيقة بين ضغوط العمل والآثار الصحية والسلوكية الي قد 
تطرأ على الفرد بسببهاء والمتضرر من هذه الآثار ليس الفرد فقط بل تمتد يدورها لتشمل المنظمة 
ال يوجد بما الفرد» حيث ينبئق من تفاعل الحانب الصحي والسلوكي لأفرادها الذين عثلون 
حجر الزاوية في أية مؤسسة العديد من المترجحات ال تؤثر على القيم التنظيمية وإستراتيحيتها 
التنفيذية الي تتحكم في مسيرقا. 
فإذا لم تعر الموسسات ضغوط العمل الاهتمام الكاقي فسوف يكلفها ذلك بالتأكيد كثراً 
من الخسائر الي تنتج بسبب الآتي: 
- قلة الاستفادة من الخبرات والقدرات المتوافرة في العمل بشكل جيد. 
- ضعق مبادرة العاملين وابتكارهم لأساليب -حديثة تساعد في تمحسين العمل وأدائه 
بشكل أفضل. 
- إعاقة قدرات العاملين على التصرف المستقل في إنحاز الأعمال؛ والقدرة على تحمل 
مهام المسؤوليات خخاصة ما يحتاج منها إلى قرارات. 
- تبديد وقت العمل وعدم استثماره في إنحاز الأعمال بالسرعة والدقة الطلوكية لعدم 
انتظام العاملين بالدوام الرسمي» وقلة تركيرهم. 
- هدر الإمكانات المادية المتاحة وعدم الاستفادة منها بشكل جيد في تنفيذ المهام الموكلة 
للعاملين. ظ 
- تعقد العلاقسات بين الرؤساء والمرؤوسين وبين الزملاء فيما بينهم أو بين العاملين 
والمستفيدين من الأعمال الي تقدم تحدمات مباشرة للجمهور. 


-106- 


ادير بالذكر أن من الممكن أيضاً أن يكون لضغوط العمل المنخفضة آثار سلبية على 
الموسسة توازي آثار ارتفاع الضغوط فيهاء .حيث تؤدي الضغوط المنخفضة إلى انعدام النشاط 
.لدى العاملين والدافعية المحركة لإشباع حاجاتهم وتحسين مستوى أدائهم» لوجود مستويات 
ضغوط معينة تعمل بوصفها متبرات للأداء الجيد. 


المطلب السادس 
إستراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل 


ومن أبرز تلك الاستراتيجيات للتعامل مع ضغوط العمل الآني: 


1- الرجوع إلى الدين: 

للسدعم الروحسي والانفعالي والرضا والهدوءء وتجاوز المواقف الضاغطة بالإكثار من 
العسبادات والدعاء المتصل لله سبحانه وتعالى الذي يضفي على النفس الدوء والسكينة» ويزيد 
الفرد قوة على تحمل الضغوط ( ألا يذكر الله طمن الْقَلُوبُ ) (الرعد: الآية28) . (ابن قيم 
اليوزية: 1408ه-ج2: 178-152). 


2-- الكشف الطبي وثمارسة الرياضة والهوايات: 

إن التعرض لمستمر لضغوط العمل له تأثيرات سلبية على الصحة؛ ومن ثم فإن الكشف 
للحي الدوري يعد بداية إجراءات التخلص من ضغوط العمل أو التخفيف منه .معاحة نتائجه 
الصحية باتخاذ الإجراءات الطبية المناسبة حيالما مع محاولة تكوين عادات صحية سليمة كالإقلام 
عن التدحمين» والتقليل من شرب المنبهات من شاي وقهوة؛ ومحاولة تخفيف الوزن. 

وفيما يخص ممارسة الرياضة فلا بد أن يكون لدى اللجميع ثقافة في معرفة فوائدها في 
امحافظة على الصحة» وتحديد النشاط؛ والتقليل من شدة التوتر الناتج عن الضغوط. لأن التمارين 
الرياضسية وما تنتجه من تفاعلات فبزيائية تقلل نسبة الإندروفين في الجسمء وتزيد من النشاط 
وتحسن الصحة وبالتالي التقليل من الضغط العصبي. 

ويساعد من تخفيف ضغوط العمل وتحسين الصحة ممارسة الموايات من أعمال يدوية 5 
الاهتمام بزراعة المترل أو الانضمام إلى بعض الجمعيات المهنية أو أي مهام أعرى من شأفا أن 
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تتسيح للفرد الاندماج في حيأة خاصة به تخلصه من التفكير في مشكلات عمله وتساعده على 
التغلب على الضغوط (تمع.علة اعطه). بوب . 


3 تغيير مفهوم فلسفة الحياة وإعادة بناء الذات: 

وتتكون هذه الإستراتيجية من عدد من الإجحراءات تشمل الآق: 

أ- إعسادة التفسير الإيجابي: وهي تفسير الموقف الضاغط في إطار إيجابي يقتضي تغيير أهداف 
الفرد وتعديلهاء ويساعد هذا على تحويل المواقف الضاغطة السلبية إلى مواقف إيجابية تساعد الفرد على 
استرداد أفعال نشطة توجه نحو مصدر الشكلة ف وعَسى أن تَكْرَهُوا يما وَهُوَ حير لَكُمْ ) (البقرة: 
من الآية216) . 

ب- اللستفكير الرغبي والتفاؤل: بالانشغال بالمستقبل» وتخفيف حدة التفكير في زوال 
السشكلة ومسا تسيبه من توترات. وأفضل ما يمكن أن يقام به هو عدم استباق الأحداث مع 
لتفاؤل بأن الغد سيكون أفضل ما سبق» ( قال تعالى: (أتى أَمرُ الله قلا تَستَمْحِنُوةُ » (الفحل: 
من الآية1). 


4- تغيير نمط السلوك من خلال التدريب: 

وهسي إستراتيجية نسعى إلى تعديل سلوك الفرد في استجابته لمصادر ضغوط العمل من 
خلال الممارسة لتحقيق التغير المطلوب وال تتداول على سبيل المثال الآني: 

ْ أب الراحة والاسترخاء: بالحصول على فترات راحة مناسبة خلال وقت العمل» يجانب 

إجازة رسمية بعيدا عن جو العمل وضغوطه» مع ضرورة عدم التفكير في المشكلات الي تزعجه 
وممارسة الحوايات والأنشطة الرياضة الحبية إلى نفسه. ويتطلب الاستزحاء البعد عن كل ما يجعل 
الفرد يتذ كر الضغوط حي يعيد الحسم إلى توازنه الطبيعي. 

حيث إن قضاء الإحازة بصورة خعاطئة من دون التمتع بها يزيد مستويات التوتر النفسي 
والعسصبي بدلاً من أن يحسن النفسية والمزاج. ودعا خبراء الجمعية الملكية الطبية في لندن 
الموسسات والشركات إلى التأكيد على موظفيها لأحذ الإجازات المقررة لهم بالكامل» وعدم 
السسماح لهم بالعمل المرهق حي لا تتأثر إنناحية العمل بسبب الإجازات المرضية المتكررة. كما أن 
التمتع بالإحازات يغير من مط الحياة ويدححل البهسحة والسرور إلى النفس. 
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وفيما يتعلق بالاسترحاء للتغلب على ضغوط العمل أكدت عدة دراسات عرضت حديقاً 
أن العلاج بالتدليك والمساج يحسن من وظيفة الخلايا المناعية في الجسم ويقلل حالات التوتر الي 
يتعرض لما الإنسان لأنه يقلل من هرموتات التوتر لدى الشخحص وزيادة كمية خحلايا الدم 
البيضاء في جسمهه لذا فإنه يوصف علاجا وقائياً للحفاظ على الصحة واجتتاب حالات القلق 
والاكتئاب. كما ينبغي تفادي شرب كميات كبيرة من القهوة أو أية منبهات أخرى تمنع الفرد 
من الحصول على الاسترخماء المطلوب (020ه.2 تق ط2[1. /1/1ةا). 

ب- التريث وكبح الغضب: محاولة إحبار الذات على عدم الانفعال والانتظار للوقت 
المناسب وعدم التسرع. وبالرغم من أن هذه الاستراتيجية تبدو سلبية إلا أنما تجعل سلوك الفرد 
موجهاً نحو التعامل بفاعلية مع الموقف الضاغط؛ وتحقق له الاسترماء والتأمل في مصادر 
الضغوط ومسبباتها والعمل على التقييم الحادئ الموضوعي لهاء ومراجعة النفس دون انفعال» ثما 
يكشف عن الأخطاء الحقيقية للضغوط أو حجمها الحقيقي الذي يريح الفرد في النهاية في 
التعامل مع الضغوط. وتفيد هذه الطريقة أيضأ في مساعدة الفرد على تحقيق أهدافه في العمل 
والمحافظة على علاقاته الشخصية. 

ج- القسبول والاسعسلام: وهو قبول الواقع ومعايشته كما هو والاعتراف به؛ وإن 
كانت هذه الاستراتيجية تتضمن موقفا سلبياً من الفرد تغيب فيها فاعلية حل الموقف إلا أنها 
تساعد على التخلص من تخفيف الضغوط . 


5 التأييد الاجتماعي: 

ويتمثل في البحث عن المساندة الاجتماعية من قبل الفرد إما للحصول على المعلومات 
ال تساعد على فهم المشكلة الى تسبب الضغط لإيجاد أساليب لحلها أو للمسائدة العاطفية الي 
تعين على تحمل موجة الانفعال بإقامة علاقات صداقة حميمة مع أفراد يشعر بالارتياح لهم ويئق 


باتزائهم وصحة -حكمهم على الأمور. 
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6- فرص العمل البديلة: 

تستخخدم هذه الإستراتيجية بعد فشل جميع المحاولات السابقة حين يعتقد القرد أن ضغوط 
العمل الواقعة عليه قد تعدت الحد وأنها تقرب به من نقطة خطرء ومن ثم فإن ترك العمل 
والسبحث عن فرصة عمل أحرى بديلة لتغيير الموقف كله هو الحل الوحيد (إبراهيم: 1994م 
108-6) ؛ (التهداوي: 1994م: 127-125). 


. 7- طلب المساعدة من المتخصصين: 

يلجأ الفرد إلى هذا الأسلوب عندما لا تحدي المحاولات السابقة في إعادة بناء الشخصية» 
حيث إن الضغوط قد تكون من الحدة بحيث يعجز الشخص عن مواجهتها بالأساليب السابقة 
بما يحتم طلب المساعدة من الأشخخاص المتختصصين في معابحة الضغوط من أطباء علم النفس. 
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لبطيك” امن 
إدارة التخيير 


مقدمة: 

منذ أن وحدت البشرية والعالم في حركة تغبير دائمة لا تهدأ ولا تستقرء ويتحلى هذا 
التغسيير من حولنا في صور عديدة : تغييرات في النظم الاقتصادية والاحتماعية والسياسية» وق 
العلاقاتء وفي الفكر الإنساني» وفي التطورء وف أفاط الحياة» وف أشكال الحكى وفي السلوك 
والعادات و التقاليد تقدم التكنولوجياء تغير أنماط الإدارة في المنظمات.....الم.تغيير شامل لكل 
نواحي الحياة قد يتسارع حينا. .وقد تهدأ أو تبطرع حمطواته أحيانا أخرى.... 

الحريضاءت. لس د لال ل 1 ار 
مستهدف» قد يضمن لطا البقاء والاسثمرارية في بيئة مضطربة ومعقدة. 

التغيرات الاقتصادية والاحتماعية والتقنية ينتج عنها تغيبر في المواقف والترقعات 
والاحتياجات الانسانيه. لذلك بدأت ضرورة تغيير الياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية لكثير 
من الأجهزة الإدارية حي تمارس نشاطاتها بكفاءة وفاعليه أكبر . 

لذلك علينا أن ندرك ونفهم ونحدد سلوكنا وعلاقاتنا تجاه التغيير ذاته وتحاه أنفسنا. 

- فما هو هذا التغيير؟. 

- وما هي أنواعه؟. 

- وما هي أهميته؟. 


م وما هي محاذيره وعغخاطره؟. . 


أسعلة يتعين الإجابة عنهاء وهو ما سنعرض له على النحو التالي بإثجاز. 
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المطلب الأول . 
تعريف ومفهوم التغيير 


التغسيير يعي التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية واقتصاديه واحتماعيه 
وتكنولوحية وال تكون أساسيات اججتمع. 

أيضا يغرق على أنه" عملية طبيعية تقوم على عمليات إدارية معتمدة» 0000 
تطويسر بدرحة ما على عنصر او أكثرء ويمككن رؤيته كسلسلة من المراحل الي من خملاها يتم 
الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع اللدديد". 

فالتغيير يفحر كثيراً من التحديات» ويخلق كثيرا من الفرص نحو التقدم والارتقاء ونحو 
التطوير والبسناء» كما قد يخلق أيضا مزيدا من الممحاوف ومن الحاذير ومن المشاكل. كما أن 
الرغبة العارمة في التغيير تحتاج إلى إمكانيات وقدرات لإحداثه ليصبح التغيير نفسه محصلة لتفاعل 
طرفي المعادلة الآتية: 


الرغبة ا القدرة > عملية التغيير 


المطلب الثاني 


(الخضيري:2003: 24-23). 


التغسيير شديد الأهمية؛ فهو ظاهرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى أهميتها 
وتتجاوز حدود ما يحققه في الحاضر وتمتد إلى المستقبل وككننا الإحاطة ببعض جوائب هذه 
الأعمية من ححلال الشكل التالي: 
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الجوانب الأساسية لأهمية التغيير 







الحفاظ على الحيوية الفاعلة 








تنمية القدرة علي الابتكار 


إزكاء الرغبة في التطوير 







التوافق مع متغيرات الحياة 


الوصول إلى درجة أعلى من القوة 


ومن هذا الشكل يتضح لنا أن هناك خمسة جوانب أساسية لأهمية التغيير هي: 


1. الحفاظ على الحيوية الفاعلة: 

يعمل التغيير على تحديد الحيوية داخل المؤسسات والمنظمات والدولء» فالتغيير يؤدي إلى 
انتعاش الآمالء وإلى تحريك الثوابت» وإلى سيادة روح من التفاؤل» ومن ثم تظهر المبادرات 
الفسردية والدماعية» وتظهر الآراء والاقتراحات ويزداد الإحساس بأهمية وحدوى المشاركة 
الإيجابية» ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية ونزعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاستقرار 
الممتد لفترة طويلة من الزمن. 


2. تنمية القدرة على الابتكار: 

التغيير يحستاج دائماً إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإيجابي بالتكيف» أو التعامل 
السلبي بالسرفض» وكلا النوعين من التعامل يدفع إلى ويتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق 
مبتكسرة؛ ومن ثم يعمل التغيير على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب؛ وفي الشكل وفيا 
المضمون. ٠‏ 
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3. إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء: 
التغيير يعمل كب ركان ضيحم بموج داخله وتنصهر فيه كافة التيارات والأنواء والرغبات 
والدوافع وتئحه جميعها إلى رفض ما هو قائم والعمل على تطويره وتحسينه من خلال الآتي: 
أ. عملسيات الإصلاح والمعابحة للعيوب والأخطاء والقصور الي حدثت والمشاكل الي 
يحمت عنها. ظ 
. ب. عمليات التجديد والإحلال محل القوى الإنتاحية الي أهلكت واستهلكت وأصبحث 
غير قادرة على الإنتاج أو العمل. 
ت. التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد على 
تكنولوجيا جديدة تاماً وتكاد تختلف كليا عما كان مستخدماً من قبل. 


ومن ثم تحدث زيادة قْ الإنتاج والإانتاجية) وهذا يعود بالنفع والعائد على المستفيدين» 
وبالتالي يتحسن مستواهم المعاشي والدحلي وترتقي مستويات إشباعهم؛ مما يزيد لديهم الدافع 
٠‏ نحو التطويسر والاتقساىء لذلك يكن القول أن التغيير يدفع نحو التطوير» والتطوير يدفع نح 
التغيير....وهكذا 
4. التوافق مع متغيرات الهياة: 

حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات اللحياة والبيئة 
الشخيطة بالمنظمة الإدارية. حيث تتفاعل فيه العديد من: العرامل» والأفكار والاتجاهات» والقوى» 


والمصالحء والحقوق. 
5. الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء التنفيذي والممارسة التشغيلية وذلك من 
خلال محورين هما: 


المحور الأو ل: اكتشاف نقاط وبحالات الضعف والثغرات الي أدت إلى اتخفاض هذا 
الأداء ممسثل: بجالات الإسراف, والفاقد والتالف؛ والعاذم؛ والمعيب, والمهدر والضائع..الح 
ومعابكتها. 

المحور الثاني: معرفة محالات ونقاط القوة وتأكيدها وتوكيدها مثل: حفز امالات الي 
تشجع على الإنتاج وترفع الإنتاحية» ونحسين مناخ العمل» وزيادة الرغبة في التفاعل الإيجابي مع 
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العحائلين: والولاء والأرعاط بالعمل: نكا عن تاحية ومن ثاغية اخرئ فإن للبفيير ابعادا تدده 
إطارات ودوائر حوله كما تضع قيوداً وضوابط على حركته واتحاه هذه الحركةءوبالتالي فإن 
أبعاد التغيير يتجلى في بعد القانوني» الاقتصادي؛ والتكنولوجي» الاجتماعي؛ الإعلامي؛ 
و الأمين..اللم. ْ 


المطلب الثالث 


هناك أنواع للتغيبر تنمثل فيما يلي: 
1. التغييرات الغير المخططة: 


تنم بشكا مستقل عن رغبة المؤسسة» وتحدث نتيجة التطوير والنمو الطبيعي في المؤوسسة 
كازدياد عمر العمل.... 
2. التغييرات المخططة: | 

تحدث من أجل أن تعد المؤسسة تفسها محايمة التغبيرات المتوقعة. 


3 التغييرات المفروضة: 
تفرض حبرا على العاملين من قبل الإدارة(السلطة) وقد تقابل بالرفض والإحياط. 


4. التغييرات بالمشاركة: 
تتم مشاركة العاملين في التخطيط للتغيير .(عبد الكريم» 2003). 
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المطلب الرايع 
عوامل التغيير 
ل) الستقدم العلمي: المؤسسات التعليمية مسئولة عن الارتفاع في المستوى الاقتصادي 
والثقاثي والتقئ على مستوى الأفراد والأمم تما يؤدي احتياجمات ودوافع وطرقة تفكير مختلفة. 
لا التقدم في وسائل المواصلات والاتصالات: لقد غير التقدم التق خصوصا في 
وسائل المواصلات والاتصالات من:صورة العلم نفسه. 
لا نمو المنظمات الكبيرة: أدى الضغط السكان إلى كثير من الدول وكذلك تحول 
فلسفة ومفهوم دور الدولة من الدول الحارسة إلى دوله الرفاهية بالإضافة لتب خحطط التنمية وما 
صاحبها من تغيير في التوقعات والاحتياجات. 
لا المنظمات العالمهة: أصبحت المنظمات لا تتسم بالضخخامة فقط بل بالعالمية إن اتصال 
تلك المنظمات بالعالم الخارجي كبير وهذا يعن أنما تتصل بثقافات مختلفة ومع انظمه وقوانين 
لاالتغيير في هياكل القوى العمالة: أصبح المديرون يتعاملون مع قوى عامله أكثر 
استقلالا وثقافة ولديهم دوافع واحتياحات تختلف عما سبقهم لذا كانث الحاجة ماسه إلى نظام 
حوافز أكثر فعليه وأنماط حديدة ح يمكن جذب الكفاءات والاحتفاظ يما وح يمكن هذه 
المنظمات ان تحقق أهدافها بكفاءة. 


المطلب الخامس 


. تستطيع الموسسة أن تتبع عدة مناهج للتغيير وهي: 
1- التغيير التكنولوجي: والذي يشمل الأدوات والطرق والأساليب. 
2- التغسيير التنظيمي: والذي ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء اليكلي للمنظمة 
وإدارتهها وأقسامها ووحداتًا. 
3-التصيير الإنسسابي: وهو الذي يتعلق بأفكار الئاس واتجاهاتهم وعاداتهم وقيمهم 
ودوافعهم وطموحاتقم. 
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4- التغيير في العمل: أو تغيبر الواجبات الوظيفية إما من الناحية الكمية أو من الناحية 
النوعية أو كليهما. (عامرء 1996). 


الفْظلت السادية 
قوى التغيير الإيجابية والسلبية 


علينا أن على كل من قوى التغيير الإيجابية» وكذا قوى التغيير السلبية والبي سنعرض لكل 
منهما على النحو التالي: 


النوع الأول: قوى إحداث التغيير الإيجابية: 
يستند التغيير إلى مجموعة قوى متكاملة» قوى تدفع إليه؛ وقوى تدافع عنه» وقوى تعمل 


على تحقيقه . 
1- القوى الدافعة نحو التغيير: 

وهسي من أخمطر قوئ التغيير على وجه الإطلاق» فهي تفجر الرغبة في التغيير» وهي الي 
توجد الداقع نحو التغيبر» وهي الي تصنع الحلم والأمل وترسم صورة لما بعد التغيير» ومن هنا 
فإن دورها طبر ف صناعة التغيير ومن ثم يجب علينا التعرف على هذه القوى. 


أ. المصلحون الاجتماعيون: 

هم الذين يقودون مسيرة التغيير نحو الإصلاح الاجتماعي: وترتفع أصواتهم بالمناداة 
بالإصلاح والتطويرء» ومن خلال جهودهم يتم تطوير العلاقات الاحتماعية في الكبان الإداري» 
ومن ثم يتم تطوير اللنوانب غير الاجتماعية ما فيها: الاقتصادية» والثقافية وغيرها: 


ب. قادة الرأي والفكر: 

يعمل قادة الرأي والفكر على إزكاء الرغبة في التغيير إثباتاً للذات وإثباتا للمكاتة والقدرة 
على التأثير. فضلاً عن أن قادة الرأي والفكر باتصالهم القوي بالدماعات والجماهير يستطيعون 
توليد الدافع نحو التغيير» وإقناع قوى التغيير بأهمية القيام بعفضلاً عن تصديهم القوي للقرى - 
الرجعية وامحافظة ومدافعتهم عن التغيير, 
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ت. الزعماء الجماهيريون: 

وهم أخطر قوى التغييرء فإن وجود زعيم جماهيري يساعد على بجاح التغيير بشكل 
كامل. ولهذا فإن وصول قوى التغيير إلى صنع زعيم أو قائد جماهيري يعد أداة رئيسية في تحقيق 
عملية التغيير. 


ث. الفلاسفة المعاصرة: 
للفلاسفة دور كبير في تشكيل القاعدة الفكرية والفلسفية الي يستند إليها التغيير» خخاصة 
أن القلسفة هي أصل العلوم؛ ومنبت ومنبع الاتحاهات الإصلاحية والتطويرية» وأساس السلوك 


الإنساني. 


ج. العلماء المخترعون: 

يقسوم العلمساء والمحترعون بدور خطير هام في إحداث التغيير» -حيث ثمثل اكتشافاتهم 
وعنترعاتهم فنا جديداً للإنسانية وللحياة. فعندما يحدث اكتشاف حديد يفجر طاقات ضخمة 
نحو التغيير» ليس فقط بي لمجال الذي حدث فيه الاكتشاف» بل إنه يتعدى ذلك إلى كافة نواحي 
الحياة وكافة الأنشطة ولكن بتسب مختلفة. 


النوع الثاني: القوى السلبية المضادة للتغيير: ظ 
للتغيير أعداء» يرفضونه» ويتكتلون ضده؛ ويحاربونه فرادي وجماعات» ويعملون على 
إفشالهء وعلى انتكاسه ليس فقط لمقاومته وعدم وصوله لتحقيق أهدافه» ولكن أيضا لتدمير 
المكاسسب الي قد تحصل عليها قوى التغيير من التغيير. وفي واقع الأمر فإن مقاومة التغيير هي 
دعرة للحمود والتحجير ودعسوة في الوقت نفسه للتخلف والتأخرء ودعوة أيضاً للفساد 
والانميار. فالتغيير يؤدي إلى تحديد الحيوية وعدم التغيير يؤدي إلى فقدان الحيوية» ومن ثم فإن 
سسيطرة القوى المضادة للتغيير ونجحاحها في فرض اللحمود بأساليب القمع والتعسف والتصفية 
والإرهاب فإِهًا تدفع إلى التدمير والخراب من أحل الإبقاء على مصالحها واحتفاظها بسيطرتما. 
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مقدمة: : 
لم ينشأ مصطلح التطوير التنظيمي من فراغ بل سبقته جهود حثيئة أطلق عليها مسميات 
مختلفة من إصلاح إداري» أو تنمية إدارية أو عصرنة إدارية أو تجديد وإعادة الميكلة وغير ذلك 
من المصطلحات الي دلت على الأبحاث والمهود الموجهة لمعالحة المشاكل والأمراض والتحديات 
والصراعات الى كانت ولا تزال قهدد المنظمات سواء من خلال بينيتها التنظيمية أو من خلال 
العاملين فيها أو المتعاملين معها. 

إلا أن طبيعة هذه المشاكل والتحديات والصراعات والتراعات التنظيمية ما زالت غامضة 
وغير محددة بدقة ومتغيرة بشكل كبير» ونتيجة لذلك بقيت المصطلحات الداعية لمواجهتها غير 
متفق عليها بشكل كامل رغم المحاولات العديدة المبذولة في هذا الاتجاه. 

ويمككن القول بالاعتماد على العديد من الأدبيات والمراجع المتوفرة للبحث أنه لا يوجد 
اتفاق تام يين الباحشين على إثبات من كان أول من قد مصطلح " التطوير التنظيمي". 

اعتبر د. الكبيسي في كتابة (التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة) أن الذورة الأولى لحركة 
التطوير التنظيمسي تعود إلى جهود عدد من الرواد وهم (كوت لوين ه661 .])) كينيث بي 
عقو لسيلاند برادفورد 87804060 ورولند ليبيت غاذوم1.آ) الذين أرسو ف عام 1946 
برناجاً لمحمير تدريي في كلية المعلمين بولاية كنتكي وأعقب ذلك المهود المبذولة من مركز 
ماساشوستش للتكنولوجيا في هذا ابعال 2. 

وتبع هذه التجربة تأسسيس المختبر القومي لتدريب وتئمية الجماعات في أمريكا في عام 
7. وقد بلا المركر نشاطه ببرنامج أطلق عليه (تدريب اللجماعات 5ومنامعع-1) قام 
الباحثون في هذا المركز بالاستنفادة من دراسات علماء الاجتماع وعلماء النفس السلوكيين. 


0( اخ5 عامر الكبيسي» (النطوير التنظيمي وقضايا معاصرة)ء دار الرضاء دمشق» 006اممم. 
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ومن الباحئين السذين أسهمو وبفاعلية في تطوير هذا الاتحاه نذكر ماك غريغور 
1 110) ححيث طرح عام 1957 وحهة نظر لإدخحال شركة إيبسون ابتداء من مقابلات 
امستطلاعية وشخخصصية مع القيادات العليا وأفهاها بمختبر تدربي لمدى ثلاثة أيام. وحذا حذوه 
بأول بوشانن ةمتقطه0ا8 مستخدماً نفس الطريقة في مستويات ملاحية وبحرية. ' 

ومن هنا نلاحظ أن حركة التدريب للجماعات الصغيرة والتدريب عن طريق المخثبرات 
قد ساهمت في بلورة حركة التطوير التنظيمي. 

كذلك أسهمت جهود روبرت بلاكي وجين موتن في جامعة تكساس في توسيع وتعميق 
هذا التوجه وانتهت جهودهما إلى أبحاث الشبكة الإدارية. 

ولا يمكسن تحاهل المتحى الآخخر الذي أسهم في تكوين مفهوم التطوير التنظيمي وهو ما 
يسمى ببحوث المسح والتغذية عآعة1660 0هة طندعمةووع: 5157863 الذي قامت به جامعة 
ميتشجان وأشرف على الأبحاث فيها رنسس ليكرت في عام 1946م. 

كمايمكن أن نعتبر أن الاتجاه المعروف (يالتنظيم والأساليب) والذي نشأ في بريطان! 
والسولايات المتحدة الأمريكية والذي تطور تطوراً كبيراً أثنام الحرب العالمية الثانية والفترة الوه 
تلتهاء رافدا رئيسيا للتطوير التنظيمي حيث احتوى مفهوم النطوير التنظيمي العديد من المفاهير 
والأسس الى قدمها (التنظيم والأساليب). 


المطلب الأول 
تعريف التطوير التنظيمي 


التطوير: 

هو التغيير أو بالاصح التحددي وإدخعال أساليب حديثة على كافة اللنهاز أو بعض 
. الوحدات الي تحتاج إلى ذلك (البديري» 2000). 

ققدم عدد من الباحثين تعاريف عديدة لمفهوم التطوير التنظيمي سنستعرض عضا متهاء 
فقد عرف التطوير التنظيمي بأنه:" عبارة عن محاولة لرفع فعاليات المنظمات عن طريق تحقيق 
التكامل بين السرغيات والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة وذلك باستخدام 
الأسساليب والمعرفة المسستمدة من العلوم السلوكية وتتضمن التطوير التنظيمي جهود التغيير 
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المخططة الي تسشمل كل النظام لمدة معينةه مع الأذ بعين الاعتبار أن هذه اللنهود مرتبطة 
بأهداف المنظمة. | 
كما يعرف التطوير التنظيمي جهد همولي مخططء يهدف إلى تغيير وتطوير العاملين» عن 
طريق التأثير في قليمهم ومهاراتهم؛ وأنما سلوكهم» وعن طريق تغيير التكنولوجيا المستعلمة) 
وكذلك العمليات والهياكل التنظيمية؛ وذلك سبيلاً لتطوير الموارد البشرية والمادية» أو تحقيق 
الأهداف التنظيمية أو الهدفين معاً. (القيروت» 2000م؛ ص 322). 
لا عرفها وندل فرينش "الهد بعيد المدى لتحسين قدرات المنظمة على حل مشاكلها 
وتجديد عملياتًا من خلال إدارة فعالة ومتعاونة لثقافة التنظيم وجماعية العمل 
مساعدة ببراء التغيير واستخخدام علوم السلوك التطبيقي و البحث العلمي " 
لا أمسا وارن بينيسز "الاسستجابة للتغيير وإستراتيجية تعليمية معقده دف إلى تغيير 
المعستقدات والاتجاهمات والقسيم والهيكل التنظيمي حى يستطيع التنظيم التأقلم 
لاستيعاب التحديات التقنية ومعدلا ث التغيير المتسارعة" 
ها وتعرف الدهان عملية التطوير التنظيمي على أنه: " عملية مخططة ومقصودة ودف 
إلى تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيعية وكذلك تحسين قدرتما على حل 
مشكلاني وذلك بإحداث تأثير على متغيرات المدحلات ومتغيرات الأنشطة أو 
العملسيات» ويتم هذا يموجب استخدام العلوم السلوكية.(العميان» 2005م 
ص344). | 
لا ويعرفه (107:60,1961,2748) بأئه: "الجهد المخطط على مستوى التنظيم ككل» 
والذي تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة والقدرة التنظيمية من حلال التدحل 
المحطط ف العليات التنظيمية". 
0 وعسرفها ريتشارد بيكهارد (1989,571, 08261534 "مجموعه الأنشطة المخططة 
على مستوى التنظيم ككل وال تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة التنظيمية 
من لال التداخل المخحطط في العمليات التنظيمية و بامخقتدام العلوم السلوكية" 
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وهو أشمل التعاريف السابقة حيث يشمل المتغيرات الآنية: 
>> نشاط تنموي مخطط. 

- جهد يشمل التنظيم ككل. 

- إشراف الإدارة العليا. 

> زيادة الكفاءة التنظيمية. 

التدحل المخطط. - 

-- استخدام علوم السلوك. 


الأسباب الدافعية للتطوير التنظيمي: 

عملسية التطوير لا تحدث تلقائياً وإنما بوحود مسببات تدعو المنظمة للتعامل مع المغيرات 
والظروف أو المشاكل انحيطة والي لا يمكن حلها أو التعامل معها إلا بالتطوير وقد قسم (ماهر) 
هذه الأسباب الدافعية للتطوي إلى نتوعين إما تارجية أو داعلية وهي كالتالي(ماهرء 2002؛ 


ص ص 435 436): 
التغييرات الخارجية: 

وهسي ما يحصل من تغييرات أو مشاكل في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة ومن أمثلتها 
التالي: 


[1) زيادة حدة المنافسة وتطور أساليب المنافسين. 

2) الئورة التكنولوجية الطائلة. 

3) التغيرات الكبيرة في السياسة والقانون والاقتصاد ويرجع ذلك لانتشار العولمة. 
4) التغيرات في هياكل القيم الاجتماعية والثقافة والاجتماعية. 


التغييرات الدانخلية: 
[) تغير في الإنتاج والآلات والمنتجات. 
2) التغير في :الإحراءات وأساليب العمل. 
3) التغير في هياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل. 
4) تغيرات في وظائف التسويق والإنتاج والتمويل والأفراد. 


-126- 


اصيد 


5) تعير في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة. 
6) تغيرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز والنقوذ. 


1 المطلب الثاني 
أهداف التطوير التنظيمي 


يقول (القريروتي؛ 2000م) بشأن أهداف التطوير التنظيمي بأن: تعديل السلوك 
التنظيمي موجهاً بالأخدص -لخدمة الأهداف التنظيمية وخخدمة العاملين» لذلك فالتطوير يعتير يالغ 
الأهمسية كأحد الاستراتيجيات الي تستهدف السلوك التنظيمي؛ سعياً إلى زيادة فاعلية التنظيمء 
بزيادة قدرة الجماعات على حل المشكلات» ويلزم صحة التنظيم الاهتمام بالدوانب النفسية 
للعاملين بجانب الحوانب المسدية» فالتنظيم الناحح هو الذي تتدفق فيه المعلومات يشكل انسيابي 
تسود فيه روح الفريق الزمالة والثقة والاحتزام المتبادل مما يساعد على نمو شحية الفرد وتطوير 
ْ قدراته. 
وتتمسثل أهداف التطوير التنظيمي في إجراءات تتعلق بالأفراد وأرى تتعلق بالجماعة في 
المستظمة وهي بمحملها إلى إحداتث التغيير في المناخ التنظيمي السائد» وف النواحي الإدارية» 
والتنظيمية؛ في المنشآت ويركز التطوير التنظيمي على ثقافة التنظم والسلوك والعلاقات والميكل 
التنظيمي» وعمليات التفاعل الإنساني داخحل التنظيم (الصفيانء 2003م). 
ويلخص حون شسيروود ((#008عط5 صطه) أهمداف التطوير التنظيمي بالاتية 
(القريوتي» 20000 
1) إشباعة جو من الثقة بين العاملين عبر مختلف المستويات في التنظيم. 
2) إيجاد انفتاح في مناخ التنظيم يمكن كافة العاملين من معالحة كافة المشاكل الي يعاني 
منها التنظيم بشكل صريح. | 
3) توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون.تشويه. 
4) العمل على إيجاد التوافق والتطابق بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمة» وبالتالي 
زيادة درجة الانتماء للمنظمة الإدارية وأهدافها. . 
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5) إيجاد علاقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد وجماعات وتشجيع روح المنافسة 
ضمن روح الفريق» بما يزيد من فاعلية ابدماعات. 
6) زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة الصراعات وأسبابما. 
7) مسساعدة المشرفين على تبن إدارية دكقراطية في الإشراف مثل الإدارة بالأهداف ' 
"اع 0 137 اأدعمعع 11503" بدل الإدار ة بالأزمات '(13 أتاعدطعع 2 ضد]/1". 
"021515 
8) تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية» والاعتماد عليها كأساس للقرابة المخارجية 
ومكملا لما. 
وكما واعتبر (ماهر» 2002م) أن أسباب التطوير التنظيمي من محددات الأهادف لهذا 
التطويسرء فبناء على طبيعة المسببات تتحدد الأهداف ويودي ذلك إلى التأثير على قرارات هامة 
مثئل من يقوم بالتغيير؟ وما هو الشيء الذي سيتم تغييره؟ وبأي أسلوب سيتم التغيير؟ 


ومن أهم التغيير لبرامج التطوير التنظيمي: 
فحص مسثمر لنمو أو تدهو المنظمة من والفرص الحيطة يها. 
© تطوير أساليب المنظمة في علاجحها للمشاكل الي تواجهها. 
© زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد المنظمة. 
زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواحهة مشاكلهم وانضباطهم الذاي. 
© تطوير قيادات على الإبداع الإداري وراغبة فيه. 
© زياة قدررة المنظمة وإحراءامًا الخاصة .مواجهة البيئة المتغيرة من -حوها. 
«زيادة قدرة المنظمة على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات وإدارات 
وعمل وإنتاج المنظمة. 
« بناء مناخ حابي للتطوير والإبداع. (ماهرء 2002م). 


ويضيف (العميان» 2005م ص 349) أهداف أرى للتطوير التنظيمي منها: 
1) مساعدة الأفراد علسى تشخيص مشكلاتقم وحفزهي لإحداث التغيير والتطوير 
الطلوب. 1 
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2) تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهادف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم. 
3) الكشف على الصراع بكدف إداراته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة. 


المطلب الثالثت"* 
خصائص التطوير التنظيمي 


. برنامج مفطط للتغيير . 

حهد بعيد المدى . 

. موجه إلى حل المشاكل. 

. ذو طبيعة العملية. 

. مجهودا ته موججهه نحو المجموعات: 

. يركز على تغيير الاتجاهات والسلوك. 
. ويركز على مفاهيم التجربة في التعلم. 


سر ارخ برا لحن ضأ ا لح 3أا مخ ذأ 


مجالات التطوير التنظيمي 


أ التطوير على مستوى الأفراد: 

يدور المنطق حول ضرورة تطوير الأفراد 5 التالي: أن الأداء الناجح للأفراد داعحل 
أعمالهم ومنظماتم يعي أن هناك تو افق بين الأفراد يتمثل في (أهدافهم؛ ودوافهم» شحصياتهم 
وإحجراءات» وعملاءء وغير ذلك) من ناحية أرىء إلا أن دوام الحال من امحال» فكل من 
الأفراد والمنظمات يتغيرات بصورة دائمة؛ ويسبب هذا التغيبر عدم توافق الأفراد مع المنظمة ما 
يسبب مسشاكل الأداء السيء ولنخفاض الرضا عن العمل؛ وهنا يجب إجراء بعض التدخل في 
الأنظمة المؤثرة على الأفراد مباشرة لكي نعيد التوافق والاتزان بين طبيعة الأفراد من ججهة وطبيعة 
التنظيم من جهة أخخترى. (ماهرء 2002م؛ ص 453). 
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ومايهمن في هذا الرء هو أن التغيير في الأفراد هو أحد العناصر الي تؤكد ضرورة 
التدحل واستخدام أساليب التطوير: التنظيمي ونسرد ما هو الذي يتغير في الأفراد؛ 

إن التغيير واستخخدام أساليب التطوير التنظيمي ونسرد ما هو الذي يتغير في الأفراد» فما 
الذي يتغير في الأفراد أو يستوحعب التدخل لإحداث التطوير» فمن هذه التغييرات في الأفراد: 
(ماهرء 02م ص 4). 

1- اهتمام متزايد بالنقود والأجور. 

2-عدم ثفة كثير من المرؤوسين برؤساتهم من حيث قدرتهم على التصرف السليم. 

3- الارتفاع في طموح صغار السن بالشكل الذي يتجاوز إمكانيات الوظائف الحالية. 

4-عدم الثقة من جدوى أنظمة الحوافز والجزاءات وقدرتا على التميبز بين الطيب 

والسيع. 

5- اهتمام متزايد للمشاركة في اتخاذ القرارات وللحصلو على معلومات. 

6- الإحساس بأهمية الكسب الوقي السريع. 

7- الترعة للاحساس بأن العمل هو أحد مصادر الإثارة في -حياة الفرد. 


فهذه التغيرات تحدث في دوافع وشخصيات وقدرات أفراد المنظمة الوحدة لذلك يستلزمه 
اهتمام الإدارة بمذه اللدوانب السلوكية الأساسية للألإراد وهي (الشخصية هما فيها الاتجاهات - 
الدافعية - القدرات والتعلم). 


ب- التطوير على مستوى جماعات العمل: 

تلعب بجماعات العمل وظيفة أساسية» فعي حلقة الوصل بين الأفراد من ناحية وبين 
المنظمة من ناحية أعرنى؛ ومن المؤكد أن دوام حال الأفراد والججماعات والمنظمات من المحال 
زماهر؛ 20002 
تعريف الجماعة: 

يعرفها 28918 بأنما: عدد من الأفراد تربطهيم علاقات يمكن ملاحظتها أو التعريف 
علسيهاء ويعرفها كاتب آخر بأنه: تجمع عدد صغير نسبياً من الأفراد بشكل يحكنهم من التفاعل 
الدائم خلال اللقاء والمواحهة المباشرة (وجهاً لوجه) ويسعون فيما بينهم بالتحاوب النفسي من 
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خلال إحساسهم بالإنتماء لعضوية جماعة واحدة "'ويعرفها الث بأنه: 0 عبارة عن بجموعة من 
فردين أو أكثر يعتمدون ويتفاعلون مع بعضهم البعض ف أداء وظائف معينة ولذلك لتحقيق 
أهداف مشتركة. (حريم) 17 ص 052) 


خصائص الجماعة: 
1-عدد أفراد الجماعة محدود نسيياً ليمسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين الأفراد. 
2-لدى الأفراد هدف أو رسالة مشتركة. 
3- يقوم الأفراد بأدوار متنوعة للعمل على تحقيق هذه الأهداف. 
4- يتفاعل الأفر اد مع بعضهم البعض في القيم' بأدر اهم لتحقيق أهداف الجماعة. 
5- تطوير الجماعة قواعد ومعايير لتنظيم وضبط سلوك الأفراد في الجماعة. (حرع؛ 
7م )2. 


أسباب تكوين الجماعات: 

فهي لحا دور حيوي في حياة الفرد» فانتماؤه للجماعة يمكنه من تحقيق رغيباته وإشياع 
حاحاتهء وتحقيق أهدافه ومن الأسباب الى تدعو لتشكيل الجماعة: 

1- يتتحد الأفراد أو يتجمعون سوياً لإنجاز أعمال ومهام محددة. | 

2- يتحد الأفراد أو يتجمعون سوياً لحل مشاكل يصعب حلها بواسطة فرذ واحد. 

3- يتحد الأفراد أو يتربطون للتشابه في الصفات. ٠‏ 

4- يتحد الأفراد لأن الاتصالات والعلاقات قوية وعزيزة وتربطهم ببعضهم. 

5- يستحد الأفراد لأنهم يشعرون بقوهم بتوحدهم وغمكانية حماية أنفسهم من مخاطر 

العمل. ؛ 

6- يتحد الأفراد لأن الجماعة تشبع إحتياجاتهم للانتماء والتقدير (ماهرء 2002م). 

وتضيف (العطية» 2003م» ص136) في كتاها عن أسباب تكون الجماعات التالي: 

1. التجاور/ التقارب بين الأفراد. 

2:أآشبات اسيادية: 

3. حاجات اجتماعية ونفسية. 
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4. يدم تشكيل اللدماعة بناء على متطلبات تنظيمية. 
5. يتم تشكيل الجماعة 39 على متطلبات عملية تدفق العمل/مسار العمل. 


٠‏ أهمية جماعات العمل: 

1-يستم داعضل الجماعة تقابل كل من توقعات الفرد عن المنظمة (الأحرء الظروف) 
وتستوقع المنظمة عن الفرد(الأداء العالي؛ الإخلاص في العمل) ويطلب الطرفات من 
الجماعة توفير ما هو مطلوب من الطرف الآحر أو أن تسهل تقدكها. 

2- تعتسير النماعة كثابة الرابطة الي تمسك وتشد أجزاء التنظيم لبعضها البعض» وذلك 
لأن رئيس القسم (رئيس الحماعة) هو هضو في جماعة أخرى (رؤساء الأقسام) كما 
أن الأفراد هم أيضاً أعضاء في جماعات أخخرى» فكلها مترابطة مع بعضها البعض. 

3- تعتبر الجماعة المصدر الأساسي لتنمية معارات معينة» كمهارات القيادة أو تعلم 
التبعية والطاعة لمعابير اللجماعة» والإذعان لنفوذ القائب» والتعاون في العمل من ضمن 
فريق العمل (ماهرء 2002م). 


أتواع الجماعات: 

وقد قسم (حريعم» 1997م) خمسة أنواع رئيسية من اللدماعات وهي كالتالي: 

1- المجموعات الوظيفية: تنشأ هذه المهموعات بقرار من السلطة الرسمية في المنظمة وهي 
عسبارة عن الوحدات الي تكون في مجموعها الميكل الرسمي في المنظمة» ويمكن أن 
تسد قبما أ سعة أو وسكدة: 

. 2-فريق العمل: تتكون من عدة أفراد ف نفسب الدائرة أو دوائر مختلفة من أحل إنجاز 
مهمة محددة: ولحا خمصائص الجماعة الأولية (عدد محدود, معنويات عالية» انتماء 
كبير» قبم مشتركة» شعور بالإنحاز الكبير) وتنتهي بانتهاء المهمة أو المشروع. 

3- اللجان: وهي جماعات من ممثلين من عدة وحدات تنظيمية لمعالطنة قضايا ومشكلات 
ذات صفة استمرارية. 

4- جماعات السضغط أو المصلحة المشتركة: وهذه المجماعات 6 لتحسين أوضاع 
الأفراد المنتسبين لهاء من المزايا وظروف العمل والتأمين الصحي وغيره. 
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5- الجماعات الغير رسمية: وتنشأ هذه الجماعات طراعية وتلقائيا بين الأفراد في المظمة 
تنيجة التفاعل فيما بينهم» وليس بقرار من أي سلطة كانت وتجمع هؤلاء الأفراد 
مصالح واهتمامات وحاجات مشتركة فيشكلون التنظيم غير الرسمي لتلبية الجاجات. 

يدلا دا 


ووجحود الجماعات غير الرسمية حتمي وضروري ولا يمكن تجاهلها إلا أنه يلزم على 
الإدارة كيفسية التعامل معها وكيفية توظيف حافزيتها وحماسها لصالح المنظمة لذلك يازم عليها 
فهم طبيعستها وعدم امحاولة في تغييرها أو تعديلهاء إلا أنه عليها دراستها جيداً ومعرفة كيفية 
تأثيرها على سلوك الفرد» وعلى الإدارة معرفة مميزاتها لتعزيزها وتحفيف السلبيات ومحاولة تحقيق 
أقصئى قدر من التكامل بين مصالم واهتمامات المنظمة والجماعة غير الرسمية. والأنسب للإدارة 
هو بقساء تنظيم رسمي قوى ومتين كفاية للمحافظة على توحيد المهود يجمع أفراد المنظمة؛ 
وينفس الوقت يسمح بنمو وتكوين غير رسمية وصحية للمحافظة على تماسك العمل ورورح 
الجماعة (حرعم: 1997م). 


ماالذي يتغير في جماعات. العمل: 
فكثير هو ما يتغير في جماعات العملء ما يجعل الأمر صعياً للتوافق بين الأفراد والمنظمة» 
ومعفة أبعاد التغير في جماعات العمل تعطيناً تبصر أدق بالصعوبات الي تواجها في التختطيط 
والتنظيم لعمليات التطوير التتظيمي» وما يلي أمثلة للتغيرات يتحدث عنها (ماهرء 2002م) قد 
تحدث ف جماعات العمل: | 
1- يتغير تشكيل الجماعة من وقت لأخر: أي دول جدد أو خروج أعضاء موجودون. 
2-قيم ومعابير قد تتغير: أي أن الأنماط السلوكية المقبولة بواسطة أفراد الجماعة قد 
يحدث فيها تغيير مما يؤثر بالتبعية على تحاولات التطوير التنظيمي. 
3- :اسك الجماعة قد يزداد قوة أو ضعف: هذا قد يجعمل الأمر سهلاً أو صعباً أمام 
مماولات التطوير التنظيمي. 
4- التعارض أو الصراع الجماعي وأيضاً الأساليب المستخدمة في حل وعلاج هل 


التعارض. 
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5-أساليب الاتصال الجماعي قد تتغير أنماطهاء والتعرف على وسائل تبادل المعلومات 
والرأي له أثر بالغ في محاولة التطوير التنظيمي. 

6- أساليب المشاركة في التصرف: وأنماط اتخاذ القرار الجماعي قد تتغير» ومعرفتها قد 
تجعل من التطوير التنظيمي أمرا ممكنا. 

7-أهداف الجماعة قد تتغير من وقت لآخر» ويؤثر هذا على سلوك الجماعة؛ ويجدر 


التعرف على هذا التغيير كمؤثر على التطوير التنظيمي المرغوب. 


ج- التطوير على مستوى التنظيم: 
يعتسير التنظسيم بمسثابة الكيان الذي عثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق أهداف محددة؛ 
ويستكون هذا الكيان من العملاء والموردين وهياكل الوظائف والأساليب وإجراءات العمل؛ 
وبطييعة الحال التغيبر على هذه المكو نات دائم الحال والتنظيم المتيصر بذاته هو الذي يحدث 
التغييرات في مكوناته لكي يحقق التوازن بين هذه المكونات» من ناحية وبين الأفراد وجماعات 
العمل من ناحية أحرى» وللتدليل على أهمية التنظيم يطرح (ماهر» 2002م). 
[) التنظيم هو هيكل للعلاقات التنظيمية» بما فيه التسلسل في الوظائف وكمية السلطة 
المئاحة. 
2) التنظسيم هو هيكل للاتضال» كيفية علمية الاتصال فيما بين الأفراد وانسياب 
المعلومات. 
3( التنظيم هو هيكل للعمليات الإدارية؛ حيث يضم مجموعة من السياسات والإجراءات 
والقواعد إلى تحدد كيفية أداء العلميات الإدارية من تخطيط وتوجيه ورقابة واتخاذ 
القرارات. 


-134- 


المظلب الخامس 
. استراتيجيات التدخل للتطوير التنظيمصي 


أولا: وسائل التدخل على مستوى الفرد: 
لاتثريت المساسية: 
لا التدريب الإداري. 
لا الدور التفاوضي. 
لا التخطيط الوظيفي(المهي): 


خانيا: وسائل التدخل على المجموعة: 
** بناء الفريق. 
** العملية الاستشارية. 
*و* بناء العلاقة بين امجموعات. 


ثالث : وسائل التدخل على مستوى المنظمة : 
< المعلومات المرتدة , 
<ر الإدارة بالأهداف. 
<2 الشبكة الإدارية. 


مزايا وعيوب التطوير التنظيمي: 
مزابا: 0 

* التطوير المتكامل في التنظيم 

* زيادة الأداء 

* زيادة الرضاء الوظيفي 

00 العمل ابدماعي 

* زيادة الدوافع 

* حل الخلافات والصراعات 

* الالتزام 
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* تقليل الغياب وترك العمل 
* فرض التعلم للفرد والجماعة 


عيملوب: 
* يستغرق وقتا طويلا 
* باهظ التكاليف 
* احتمالات الفشل عالية 
* بطع العائد 
* التعدي على اللخصوصيات 
* نتائج سلوكية عكسية 
* النضوع لرأي المجموعة 
* صعوية التقييم 


* شح المعلومات لدى يعض الثقافات 
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الأنماط القيادية 
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لل 
الونداالتناخ 


الأنماط القيادية 


مقدمة: 

حظيت القسيادة باهتمام العنصر البشري منذ زمن بعيد» فالأدبيات القديمة للمصريين» 
والصينيين» واليونانيين» والرومان أشارت إلى المآثرء والإنحازات العظيمة لقادتهم . وبينما كانت 
القيادة والقادة موجودين منذ قرون طويلة إلا أن مصطاح القيادة لم يستخدم في البيئة التنظيمية إلا 
مع فماية القرن التاسع عشر حيث ظهر في بادئ الأمر في المنظمات العسكرية» والسياسية ثم ما 
لبث أن أععذ تعاريف وتفسيرات أخرى اعتماد أ على القاروف» والبيئة ال يستخخدم فيها هذا 


المصطلح. 


المطلب الأول 
مفهوم القيادة والقائد 
(يحي موسى بن عبد الله صحفيء 1 001) 


"القود" في اللغة نقيض "السوق " يقال: يقود الدابة من أمامها ويسوقها من تحلفهاء وعليه 
فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد. ْ 

القسيادة: هي القدرة على التأثير على الآخرين» وتوحيه سلوكهم؛ لتحقيق أهداف ' 
مشتركة؛ فهي إذن مسؤولية تجاه امجموعة المقودة للوصول إلى الأهداف المرسومة. 

أو: هي عملية تمدف إلى التأثير على سلوك الأفراد وتنسيق حهودهم لتحقيق أهداف 


القائد: هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجهات الأفراد من 
حوله: لإنحاز أهداف محددة. 

عُرفت القيادة يطرق مختلفة» واستخدم الباحثون متغيرات ومقاييس مختلقة لتفسيرها 
وتحليلها. و كما يقول انول أن "هناك عدد كبير من التعاريف القيادية مساو لعدد الباحثين 
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السذين كتبوا عن هذا المفهوم . ويعود سبب تعدد التعاريف إلى اختلاف الزوايا ال ينظر منها 
الكتاب» والباحثون إلى مفهوم القيادة بالإضافة إلى التطور الذي شهده البحث العلمي عن القيادة 
عبر الزمن ( 10010,2001ه ص 25). 

فقد عرفت في بادئ الأمر حسب صفات وسمات القائد فنجد القحطان يعرفها بأنما " 
الوظيفة الي يستخدم فيها الشخص ما يملكه من سمات وخخصائص للتأثير على الآخرين . " ويتضح 
من هذا التعريف أنه ركز على السمات والمتنصائص الشخصية الي يستطيع من خلالها شخخص ما 
التأثير على الآخرين) القحطاني» (1422) 5). 

وتم تعريف القيادة بناء على سلوك القائد» حيث عرف الكلابي القيادة" بأنما السلوكيات 
ال يسلكها القائد حينما يوجه أنشطة المجموعة لحدف أو أهداف مشتركة "ويعبر هذا التعريف 
عن مرحلة من مراحل تطور القيادة وهو المدحل السلوكي (الكلابي؛ 142168). 

كماعرفها الكلابي بأنها العملية التبادلية ما بين القائد والمرؤوسين . فيرى " أنها العلاقة 
التبادلية ما بين القائد والمرؤوس؛ والى تعتمد بشكل حيوي على الأخذ والعطاء كأساس لنجاحها 
"الكلاي» 1421:9) ا 

ا تعاريف القيادة ومنذ الثمانينات أحذت بعداً حذايد ١‏ بازتباطها بعملية 
التغسيير» والسستحولات الي تشهدها المنظمات فيرى كنعان " أن القيادة هي العملية الي يتم عن 
طريقها إثارة اهتمام الآخرين؛ وا.طلاق طاقاتهم: وتوحيهها في الاتجاه المرغوب" (كنعان» 
9 90). 

ومن هذا يتضح أن التعاريف الي أعطيت لمفهوم القيادة عديدة» ومتنوعة؛ كما أنما لم تل 
جامدة» بل تغيرت عبر الوقت» وذلك بسبب التغيرات الي ظهرت» ولا زالت نظهر في النواحي 
التقنية» والتنظيمية؛ والاحتماعية في المنظمات» والجتمعات. | 

يرى الباحث أنه في أي بيئة اجتماعية لا تستقيم الحياة» ولا تتحقق أهداف الأفراد داحل 
هذه الييئة على اختلاف الأزمنة والأمكنة دون وجود قيادة تقودهم للطريق الذي من غملاله 
يحققون أهدافهم وتمكنهم من إشباح حاجاقم» فالقيادة هي المحور الأساسي لكافة النشاطات في 
مخستلف المنظمات .لذلك نحد أن القيادة عنصر مهم للتأثير على كفاءة العاملين في المنظمة وعلى 
كفساءة المنظمة ككل وفي حالة اتخفاض إنتاحية بعض المنظمات ينتج عن ذلك تغير القيادة على 
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أساس أن القيادة الجديدة ستعمل على رفع إنتاجية المنظمة؛ لهذا فإن القيادة الإدارية هي روح 
الإدارة العامة وحياة المنظمة لا تنبعث من اليكل الذي تقوم عليه بل تقوم على ختصائص قيادتا 
الإدارية. 
المطلب الثاني 
أهمية القيادة 

القائد أهم عنصر لنجاح الإدارة ولتحقيق رسالتها الإدارية حيث يقع عليه العبء الأكبر 
في تحقيق الأهداف المحددة: ولذلك تم الإدارات بإعداد القائد الناجحين القادرن على ممارسة 
مسموليتهم» ولأن القائد يخب أن يكون قدوة حسنة يحتذي به ومرشداً اجتماعياً قبل أن يكون 
قائداً رسمياً وبقدر كفاءته في القيادة وفي محيطه بقدر نحاحه في أداء رسالته القيادية. 

وتعد القيادة عنصر حيوياً في حياة واستمرار المنظمات» والقيادة هي قيمة التنظيم 
الإداري والقائد هو المسؤول عن التوجيه والتنسيق بين كافة العناصر الإنتاحية ومسكول أيضاً 
عن تحقيق أهداف المنظمة من خلال قيادة الآخرين فهو أساس فعالية القيادة. 

وعليه فأهمية القيادة تكمن في: 

[) أها حلقة الوصول بين العاملين» ويين خطط الموسسة» وتصوراقًا المستقبلية. 

2 أنما البوتقة الي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. 

3) تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة» وتقليص الحواتب السابية قدر الإمكان. 

4) السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات» والترجيح بين الآراء. 

5) تنمية وتسدريب ورعاية الأفراد باعتيارهم أهم مورد للمؤسسة» كما أن الأفراد 

يتخذون من القائد قدوة لهم. 
6) مواكية المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة الموسسة. 
7) أنما الي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. 


بينما يبن كنعان أهمية القيادة في النقاط التالية: 
1) بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج. 
2) بدون القيادة تصبح كل العناصر الإنتاحية عديمة الفعالية والتأثير. 
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3) بدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف 
المنظلمة. 

4) بدون القيادة الإدارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تقدمها 
وزدهارها البعيد على أساسه. 

5) بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية واليّ تؤثر 
بطريقة مباشر أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة. 

6 إن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي الى تحفز الإفراد وتدفهم إلى تحقيق أهداف 
المنظمة. : 


وللقيادة الإدارية أهمية أيضاً: 

فلقسد أوضحنا من قبل مفهوم القيادة الإدارية من خحلال تعريفات متعددة وضعها ها 
علماء الإدارة. 

ومن مجموعة هذه التعريفات للقيادة الإدارية تبين أن هناك عناصر جوهرية لأزمة 
لوجودها وهذه العناصر هي: 

1) عملية التأثير ال بمارسها المدير على موظفيه ووسائله في ذلك. ش 

2) ها تؤدي إليه عملية التأثير هذه من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم وتتشيطهم. 

3) الأهداف الإدارية الإدارية المراد تحقيقها (كنعان» 1999» ص 98). 


المطلب الثالث 2 . 
متطلبات القيادة وعناصرها 
» متطلبات القيادة هي: 
أ) التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما. 
ب) النفوذ: القدرة على إحداث أمر أو متعه» وهو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس 
بالمر كز الوظيفي. 
ج) السلطة القانونية: وهي الح المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع. 
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» وعليه فعداصر القيادة هي: 
[1) وحود مجموعة من الأفراد. 
2) ألاتفاق على أهداف للمجموعة تسعى لوصول إليها. 
3) وحود قائد من امجموعة ذو تأثير وفكر إداري» وقرار صائبء وقادر على التأثير 


الإيجابي في سلوك الجموعة. 


المطلب الرايع 


« الحديث عن القيادة قلتم قدم التاريخ: بينما الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود 
الأيرة» ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة. 
* تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيطه التنظيمء التوجيه والإشراف» 
الرقابة. 
* تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: 
أ) تحديد الاتحاه والرؤية. 
ب) حشد القوى تحت هذه الرؤية. 
جح) التحفيز وشحذ الهمم. 
* القيادة تركر على العاطفة» بينما الإدارة تركز على المنطق. 
* تمتم القيادة بالكليات " اختيار العمل الصحيح " بينما تتم الإدارة باحرئيات 
والتفاصيل " انحتيار الطريقة الصحيحة للعمل ". 
* يشت ركان في تحديد المدف» وخلق الحو المناسب لتحقيقه ثم التأكد من إيجاز المعطلوب 


وفق معايير وأسس معينة. 
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المطلب الخامس 
التطور التاريخي للقيادة الإدارية في الفكرة الإداري 
إن ما تلقاه القيادة الإدارية اليوم من اهتماع إنما هو انعكاس للأفكار الي تبتتها نظريات 
التنظسيم الإداري؛ فالتظيم الإداري يثل الإطار الذي تتم في نطاقه عمليات الإدارة ونشاطاتا . 
والقسيادة الإدارية تعتبر جانباً هاماً في العملية الإدارية الي لابد من دراستها في إطار النظريات 
الإدارية الي ساهمت في تطوير وتحديد مفهوم القيادة» وتحليل أساليبها: 


1- ائدرسة التقليدية ( الكلاسيكية): 

ظهرت النظريات الكلاسيكية في أوائل القرن العشرين» وسادت حي أواخخر الثلاثيئات . 
وممسن رسخ أفكار هذه النظرية فردريك تايلور وهنري فايول ولوثر جوليك وليندل أرويك» 
وكذلك عالى الاجتماع الألماني ماكس فيبر. 


نظرية الإدارة العلمية: 

تقوم نظرية الإدارة العلمية والذي يعتبر فردريك تايلور رائدها الأول فهمها للإدارة على 
أنها علم حقيقي يقوم على قواعد ومبادئ محددة واتبعت هذه النظرية الأسلوب العلمي في تحليلهاء 
وفهمها للعملية الإدارية: وقد أسهم تايلور من لال دراساته وأبحائه بعدد من المبادئ 
والتوجسيهات والسّ كان فا تأثير في تحديد وتطوير مفهوم القيادة الإدارية» وذلك من خحلال 
تصوراته لمهام المدير . فقد رأى أن المدير عليه أن يأحذ بالمعايير العلمية في الحكم على أداء 
مرؤوسيه وأن يختار مرؤوسيه ويديرهم على أساس علمي وأن على المديرين تحقيق أكبر قدر من 
العدالة قي تقسيم المسؤولية بينهم وبين التابعين . كما أشار إلى أهمية الحوافر المادية (10]681968) 
وأئرها الكبير في تشحيع المرؤوسين وحثهم على إتقان العمل» وربط بينها وبين الأجر الحيد . وقد 
كان لأفكار تايلور أثر كبير في توجيه الأنظار إلى أهمية القيادة وعظم تأني رها على الإنتاج 
(كنعان» 1999 : 58). 
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نظرية التقسيم الإداري: 

ترتكز أفكار هذه النظرية على تحليل هياكل المنظمة» وعملياتها الإدارية» وتوزيع نشاطاتاء 
ومن ثم وضع المبادئ العامة الي تنطبق على أية منظمة . ومن أهم الذين ساهموا في هذه النظرية : 
هنري فايول» لوثر جوليك» وليئدل أرويك. وتقوم أفكار فايول على تقسيم أوجه الوظائف في 
التنظليم الإداري إلى مست مجموعات هي : وظائف فنية» وظائف جارية؛ وظائف مالية؛ وظائف 
الصيانة» وظائف المحاسبةء والوظائف الإدار ية . ويقسم الوظائف الإدارية إلى خمسة عناصر هي : 
التخنطيط» التنظيم؛ إصدار الأوامر» والتنسيق» والرقابة» وهي المهام الرئيسية للمدير . وقد استخدم 
فايول كلمة كطةصتوزهن وتعيئ الأمر أو القيادة ليبرز القيادة كواحدة من العناصر الهامة للوظيفة 
الإدارية لإدراكة أهميتهاء ودورها في الإدارة . ومن الإسهامات الرائدة لهنري فايول في محال القيادة 
الإدارية تقديعه جموعة من السمات ال أ رى أنه ينبغي توافرها في المدير لتجعل منه قائد ! : ومنها 
صفات جسمية» وصفات ذهنية» وصفات أخلاقية» وسعة الإطلاع؛ والمعرفة التخخصصة يرا 
الخبرة (القحطانيء 1422 : 5ذ48-4). 

يرى الباحث أن وظائف الإدارة تتمثل في عملية التخطيطء والتنظيمء والتوظيف والتوجيه» 
والتنسيق» وكتابة التقارير» وا,عداد الميزانية . وتسميتها .وارذا قام المدير بمذه الوظائف على الوجه 
الأكمل كان قائداً إدارياء وأصبحت هذه المهام مهام قيادية .وهذا ما تمدف إليه كل الدراسات في 
محال القيادة الإدارية من الارتفاع بالمدير إلى مستوى القائد. 

كما يرى الباحث أن هناك دور هام في تحقيق فاعلية القيادة وهو التفويض في السلطة 
والصلاحيات ودوره في نجحاح المدير حيث يعد التفويض أحد الأسباب الرئيسة لنجاحه في إدارة 
مهامهء لأنه يجعله يتفرغ للمسائل الهامة والموهرية ويحول دون تركيز السلطات في يده؛ وهذا من 
المرتكرات الأساسية ال تقوم عليها القيادة الديكقراطية. 
النظرية البيروقراطية: 

ركزت النظرية البيروقراطية الي أسسها عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر على وصف 
الننموذج الإداري المثالي للمنظمة . وقد أسهم في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال فهمه 
وتحليله للسلطة ال أقامها على ثلاث فاذج أساسية: 
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نموذج السلطة الشرعية» نموذج السلطة التقليدية» نموذج السلطة العظيمة . وجعل معيار 
التمييسز بين النماذج الفغلاث - مصدر الحق؛ أو الشرعية لسلطة القائد(نوع دم نازوع.]) .والذي 
يترتب على تطبيقه التمييز بين النماذج الثلاثة . وبحد أن أسلوب القائد في ممارسة السلطلة ونوعيتها 
ودرجة طاعة المرؤوسين له يختلف من نموذج إلى آخحر وفقا لمصدر الحق أو الشرعية المدعاه لسلطة 
القائدء ومن الإضافات الى قدمها فيبر في محال القيادة الإدارية تصوره لنمط القيادة الذي يتلاعم 
مع كل نموذج من ثماذج السلطة الثلاثة» وقدم فيبر بعض الأفكار في محال القيادة الإدارية من خلال 
تصوره للمعايير ال تحمكم التنظيم الإداري المثالي وهذه المعايير تساعد المدير على تحقيق أهداف 
التنظيم؛ فمثلا مبدأ التسلسل الإداري يمكن القيادة 

الإدارية عن طريق الترا بط بين الرئيس والمرؤوس من المحافظة على التماسك حى في أكبر 
التنظيمات الإدارية حجماً . ومبداً اتتخصص يؤدي إلى معرفة القيادة بأنواع التخصص الي يحتاج 
إليها التنظيم في تحقيق أهدافه إكنعان,1999 :69). 


المدرسة العلاقات الإنسانية: 

جحاءت دراسات العلاقات الإنسانية كرد فعل للأساليب والنظريات الكلاسيكية. 

وتبني نظرتها للتنظيم من خلال اهتمامها بسلوك المرؤوسين واتجاهاقهم النفسية كبشر وأهمية 
إشسباع حاحاتم النقسية والاحتماعية» وأن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يمثل أحد المقومات 
الأساسية لنحاح القادة الإداريين . ومن بين الباحثين الذين أرسوا أفكار هذه المدرسة التون مايو 
وكيرت لوين. 

وتعتبر تحارب الحوثورن الي قام يما الباحث إلتون مايو فيما بين عامي 1924 - 1932م من 
أهم الدراسات الي قامت عليها مدرسة العلاقات الإنسانية وقد كشفت نتائج هذه التحارب عن 
أن عدم كفاية ظروف العمل المادية كنقص الإضاءة» والتهوية» والعوامل الفيزيولوجية لا أهمية لها 
إلى جانب المستغيرات المعنوية؛والاحتماعية» وأن نقص الإنتاج يرجع إلى عدم الاهتمام بالحالة 
المعنوية للعاملين 

وعدم حل مشاكلهم الاحتماعية . وأصبحت هذه التحارب تعبر عن وجهة النظر الإنسائية 
في نظرية القيادة الإدارية الحديئة» وضرورة مراعاة القيادة للعنصر البشري. 
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ومن الأفكار الأجرى الي قدمها أنصار 8 ية العلاقات الإنسانية في يحال القيادة الإدارية 
الد! رسات الي قام يما كيرت لوين أحد رواد علم النفس الاجتماعي والي أوضح فيها تفوق مط 
القيادة الليمقراطي مقارنة بالنمط الأتوقراطي من حيث التأثير على مناخ المجموعة وأداءها . وأن 
القسيادة الديعقراطية تعمل على إختراج أفضل ما عند المجموعات في حين أن النمط الأوتوقراطي 
يسبب الاعتمادية واللامبالاة والعدائية والأداء الْضِعيف( كنعان:1999: 77). 


المدرسة السلوكية: 
تقوع النظرية السلو لقعا رعا خا بار التنظيمي» وأثره على الإنتاجية؛ 
وأن حاجات الإنسان تحدد سلوكه. ومن ثم تكد على أهمية هذه الحاحات» وهذه المدرسة ها 
روادها الذين بذلوا حهودا كبيرة في ترسيخ مبادئها ومنهم تشستر برنارد» ماري فوليت؟ غربرت 
سايهون وابراهام ماسلو, 0 0 
ويرى القحطاي أن أفضل أنواع التنظيم هو التنظيم الرئاسي قلي طبع تن كل حبحمن 
إلى رئيس معين» ويخضع فيه الرئيس إلى رئيس أعلى منه؛ ويخضع ا بع إلى سلطة مركزية في هاية 
الأمر . ويرى برنارد. أيضا أن السلطة في التنظيم الرسمي هي الت تعطي الأوامر قوة وتجعلها مقيولة, 
ويجب أن تكون هذه الأوامر ذكية» ومرتبطة بأهداف الجماعة» وتكون ممكنة التنفيذ. . وبري أن 
قبول السلطة تنبع من رغبة المرؤوسين في الاستجابة للأوامر بدلاً من قوة المركز الوظيفي كمايرى 
ضروزة مسشاركة القيادة والتعاو ن في حل المشاكل» وتخفيض العلاقات العداثية بين ألقيادة 
والمرؤوسين ومن أشهر ما أيدته أيضاً حقيقة أن هناك قائد و أتباع؛ يسير كلاهما وراء قائد غير 
مسنظور هو الحدف المشترك للجميع . وقد أكدت على أن الأعمال لا مكن أن تنم غلى الوجه 
الأكمل اعتماداً على الأوامر الي يصدرها الرئيس لمرؤوسيه فإن من طبيعة الإنسان ألا يقبل 
بسهولة أن قاد لذرة هرد علقية: الأمر ولك 1 يقال للر ومن موققة العداء تحاه رئيسه؛ يجب 
أن تكون الأوامر ابعة من الموقف الذي يواجهه الطرفان سوياء وليست صادرة عن الرئيس 
فحسب . وترى فوليت أن العلاقة بين القائد والتابعين ليست علاقة يبن حاكم ومحكوم؛ بل هي 
علاقة تعاون بين طرفين . كما ترى أن المسؤولية يجب أن تنسب إلى الأفعال وليس إلى الأشخخاص. 
(القحطان» 54:1422) ا 0 
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يرى الباحث بأنه يوحد في أي منظمة مجموعة من العلاقات تنشأ بين الأفراد» وأن ما يدفع 
الأفراد إلى الانضمام إليه» وقبوهم سلطته هو إشباع حاجاتهم وتحقيق رغباتهم الشخخصية . وكذلك 
يستكون التنظيم من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك المتبادل . فالمدير لا يقوم باتخاذ القرار فقط 
وا,نما ينظر إلى ردود الفعل الداتحة عنه: وأنه يحب على المدير أن يتححذ قراراته على أساس المعلومات 
المتوفرة لديه» وعلى المدير أن لا بحاول الوصول إلى الحد الأدن من المنفعة بل عليه الإقناع أو الرضا 
مما هو أقل من الحد الأعلى بسبب رشله المحدود. ظ 

كما يستفق الباحث مع أبرا رهام ماسلو على أن الحاجحات هي من أهم محددات السلوك 
الإنساني» واليّ يمكن ترتيبها على شكل هرمي. 





اناس ازعم يولم 
سد العا 1 


اما | 1 سه ويم اسم و وتو 


الل اس 0 لا 


ال ‏ ال 000 


التدرج الحرمي للحاجات الإنسانية 

وتمثل قاعدته الحاجات الفسيولوجية» وتتدرج الحاجات ارتفاع أ حي تصل إلى قمة الهرم 
حسيث الحاحة إلى تحقيق الذات كما أن جميع الناس لا تحركهم كل الحاجاتفي الوقت نفسه وأن 
الحاجسات مرتبطة ببعضهاء .معين أن إشباع -حاحة في مستوى أعلى مرتبط بإشباع الحاجة الي في 
المستوى الأدن وبالتالي يرى الباحث أهمية التركيز على الحاحات» ودورها في توجيه سلوك الأف 
ارد وأن على المدير أن يتلمس ويتفهم حاجحات ونفسية من يعملون معه؛ لكي يعرف أي نوع من 
الحاحات الي إذا حفزرت بحوافز مناسبة أثارت في مرؤوسيه دوافع العمل» والإنجاز. 
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2 مدرسة الإدارة الحديثة: 

تقسوم نظرية النظام المفتوح على التأكيد بأن العلاقات وثيقة بين التنظيم والبيئة الي تحيط 
بالمنظمة. وذلك لأن عمل التنظيمء وفعاليته يتوقفان على استمرار تدفق الموارد لها من البيئة كالمواد 
الخام» والقوى العاملة» ورؤوس الأموال» والمعلومات؛ ويقوم التنظيم بتحويل» ومرج هذه الموارد 
من خلال أنشطاته المختلفة لإنتاج السلع والخدمات ليقدمها للبيئة (فرنش وبيل»1421 :140). 

وقد ساهمت أفكار هذه النظرية في مال القيادة الإدارية في أن القائد لا يجب أن ينظر إلى 
الوقائع والأحداث في المنظمة على أنها ظاهرة معزولة ولكنها متصلة بمواضيع ووقائع وقوى أخرى 
.كما أن باسستطاعة القائد تحليل المشاكل من حلال المسببات المتعددةٌ وليس المسبيات الفردية 
فمعظم الظواهر ما مسببات متعددة ,كما أن أي تغيير يقوم به القائد في أي جزء من المنظمة لابد 
من أن يكون له تأثير على الأجزاء الأخرى. 

ومن خلال العرض السابق نيحد أن مدارس الإدارة ساهمت في تقدم كثير من امفاهيم في 
بحال القيادة الإدارية وتعلويرها والكشف عن دورها الحام في الإدارة. 


المطلب السادس 
نظريات القيادة 
تعرضت القيادة الإدارية لكثير من الد ا رسات والتحليل عبر العصور المتلاحقة نتج عنها 
وجهسات نظر متعددة» تبلورت إلى عدد من النظريات . وقد ساهم الفكر الإداري في تطور هذه 
النظريات الي حاولت تحديد أهداف القيادة» ونمصائص القائد الإداري الناحح والأعمال الي 
يجب عليه القيام يما. وف هذا اججرء سيتم 


مراجعة أهم النظريات والمداخل في القيادة: 


وتقسم نظريات القيادة إلى: 
نظرية الرجل العظيم» نظرية السمات» النظرية السلوكية» نظرية الموقفء النظرية التبادلية» 
نظرية القيادة التسحويلية. 


ولأغراض الدراسة فسيتم الحديث عن الخمس النظريات الأولى في يقية هذا المبحث وسيئم 
تخصيص المبحث الذي يليه لنظرية القيادة التحويلية. 
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1-نظرية الرجل العظيم: 

تعد أولى النظريات الي ظهرت ف بحال القيادة إذ يرحع ظهورها إلى ( توماس كاريل عام 
0) عسندما بين أن التقدم الذي .حدث ف العالم هو من إنتاج رجال عظماء وهذا يعي أن 
القائد يولد بخصائص قيادية معينة لا يتصف با غيره. 

وقسد عمل جومنين د ا رسات عديدة حول هذا التصور عندما أكد أن العامل الوراثي في 
بسروز القائد إذ يشيع وحودهم في أسر معينة» ويذكر مؤيداً هذا الاتجاه عددا من الأسماء للقادة 
الكبار الذين هم تأثيرا كبيراً في مجتمعاتهم: إلا أن النظرية لا تفسر مفهوم القيادة تفسيراً كاملاً إذ 
أن كسشيرأ من الأفراد يتسمون بسمات شخصية تشبه خمصائص القائد إلا أنمم لم يكونوا ذو تأثير 
كبير في المجتمع. 

ويسرى الباحث أن كل نظرية من نظريات القيادة السابقة تفسر ولو -جزئياً ظاهرة القيادة 
ولكن اللتقيقة الإضافية أنه لا الصفات ولا المواقف لوحدها أو التفاعل بين الاثنتين كافية لتفسير 
ظاهرة الانقياد والقيادة» وذلك لأن الانقياد من قبل جماعة ما لا يحصل إلا إذا كان القائد يقدم 
للتايعين أو لأعضاء اللمماعة مجموعة من المنافع ويخدم مصاللحهم أكثر ثما يطلب منه» ويضاف إلى 
ذلك أن الشخص المؤهل للوصول إلى مرتبة القيادة لابد أن يكون قدوة لأعضاء المجموعة بحيث لا 
يستوقع للتبعية الطوعية أن تتأتى لشخحمص يخالف بأفعاله ما يطلب منه المرؤوسين تحقيقه وهذا ما 
يعكن أن يتصف به المديرون وليس القياديون بالمعين المطلوب. ش 


2- نظرية السمات: 
سادت دارسات وأبحاث نظرية السمات منذ بداية القرن العشرين حي الحرب العالمية 
الثانسية. ويقوم مفهوم هذه النظرية على أساس أن القادة يكتلكون سمات معينة تمكنهم من إظهار 
سلوكيات تختلف عن المرؤوسين» الأمر الذي يجعلهم ' | 
ناجحين في القيام بأدوارهم القيادية . وقد كانت بداية هذه النظرية نتيجة للنجاح الذي 
حققسه علماء السلوك في تطبيق وقياس عنصر الذكاء في ذلك الوقت , مما دفع هؤلاء العلماء إلى 
محاولة قياس والتعرف على السمات الأخبرى للأفراد (كنعان؛»1999 : 310) . 


-150- 


(وفي عام 1948 م ) توصل ستود قل عند م ١‏ رجعته للعديد من بحوث القيادة أن برد 
امتلاك صفات معينة لا يصنع قائد أ .وأشار إلى أهمية العوامل الأرى مثل المرؤوسين والموقف 
القيادي. وهذا شجعه وغيره من الباحفين في ذلك الوقت في الاستمراراً في فحص ظاهرة القيادة. 

ورغم الانتقادات الي تعرضت لما هذه النظرية إلا أنه لا يمكن تجاهلها إذ تشير بعض 
الدراسات إلى أن هناك علاقة بين فاعلية القيادة وبين بعض السمات الشخصية فقد وحد (حزلي) 
أن هناك علاقة بين القيادة الفعالة وبعض السمات الشخصية كالذكاء والقدرة على الاش ١‏ رف 
والمبادأة والثقة بالنفس واحترام الذات( الحريول»1422 : 16). 


3- النظرية السلوكية: 

أدى عدم الحصول على نتائج منتظمة وثابتة من أبحاث ودراسات مدخحل السمات إلى 
محاولة استكشاف عوامل أحرى تفسر ظاهرة القيادة . فبدأتدراسات سلوكيات القائد في الفترة 
من منتصف الخمسينيات حى منتصف الستينيات . وكان التركيز فيها على ماذا يعمل القائد؟ 
وكيف يعمل؟ وقد أدت نتائج البحوث في سلوكيات القادة إلى التوصل مجموعة من عدة أدوات 
وقوائم لتحديد هذه السلوكيات. 

وكان من أهم الد ا رسات ال عنيت باستتباط سلوكيات القيادة: 


دراسات جامعة أوهايو: 

قام عدد من العلماء في عام 1949 م بعمل قوائم تتكون من حوالي 1800 للصور الممكنة 
لسلوكيات القادة . وكانت القائمة شاملة جداً ولكن كان من الصعب تطبيقها في الواقع العملي . 
ومن أجل ذلك قام العلماء بمراجعة سلوكيات القيادة وصنفت على شكل أبعاد . ثم اختصرت 
السلوكيات المتشابمة تحت كل بعد . والنتيجة كانت قائمة مدجحة مكونة من حمسين سلوكا وتسعة, 
أبعاد . وهذه القائمة عرفت يا يسمى استبانه وصف سلوكيات القائد (1.131(0)وتعد واحدة 
من أكثر المقاييس استخخداماً في بحوث القيادة . وبعد التحليل الإحصائي لهذه السلوكيات استطاع 
الباحكون عزل أربعة أبعاد وهي: المبادأة في تنظيم العمل» مراعاة مشاعر الآخرين؛ التركيز على 
الإنتاج» الحساسية . وقد ركزت العديد من الد ارسات اللاحقة على بعدين قياديين هما: 
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1- المسبادأه في تنظسيم العمل : ويعكس هذا النمط القيادي مدى إمكانية القائد لمعرفة 
وتنظيم دوره وأدوار مرؤوسيه لتحقيق الأهداف. 

2-- مراعاة مشاعر الآخرين : ويعكس هذا النمط القيادي مدى وجود علاقات عمل لدى 
القائد تتميز بخصائص من الثقة المتبادلة» واحترام أفكار المرؤوسين ومراعاة مشاعرهم. 


وقد وجدت الد ارسات أن مط مراعاة مشاعر الآخرين له علاقة إيجابية بالفعالية القيادية 


(22 : 1997, قتعسعمات) 


دراسات جامعة ميتشجات: 
بدأت د ا رسات ميتشجان في نفس الوقت : تقريبا الذي بدأت فيه د ارسة جامعة أوهايو. 
وذلك بواسطة كل من كاتئز ونان وليكارت وكان تركيزها أيضاً على أنماط سلوك القادة 
.وقد توصل الباحثون إلى تطوير نمطين (بعدين) من الأنماط القيادة هما: 
1- فط القيادة المهتم بالعاملين(56716 6نامع 3م-ععنزه1مست) 
2- فط القيادة المهمم بالإنتاج (86716 60160 همهتا دةهودم) 


ويختص البعد الأول بالعلاقة مع الآخرين والاهتمام مم وتقدم الدعم النفسي وبناء جماعة 
العمسل» أما البعد الثاني فيختص يكل العمل وتحديد الأنظمة والقواعد وحث الموظفين على 
الإنتاج. 

وقذ فسضلت د راسات ميتشجان القادة الذين يتمتعون بالدمط القيادي المرئكر حول 
العاملين عن أصحاب الدمط القيادي المرتكز على الإنتاج (الكلابي؛1421 : 25). 


4 نظرية الموقف (الشرطية) في القيادة: 
يقوم مفهوم هذه النظرية على أساس أن تحديد مخمصائص القيادة 50 بسمات 


وخصائص عامة بل يرتبط بخصائض وسمات نسبية ذات علاقة.عوقف معين. 
فتأثير القائد على الجماعة يرتبط .موقف يؤثر فبه ويتأثر به-ويتفاعل معه؛ وأن بحاح القائد في 
مسنظمة مسا أو يجتمع من امجتمعات ليس دليلا على بحاحه في كل المنظمات وف كل المجتمعات 
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وذلك لاختلاف المسنظمات والمجتمعات من حيث اتجاهاتها وفلسفاتما ومشكلاتما (هجان» 
6+ 22) ومن أشهر النظريات الموقفية الي ظهرت في أدبيات القيادة ما يلي: 


غوذج فيدلر المو قفي في القيادة: 
يعتبر نموذج فيدلر من أقدم وأشهر النظريات الموقفية» وقد نشر ثموذجه المتكامل في منتصف 
الستينيات . ويفترض هذا التموذج أن الفعالية القيادة ما هي إلا نتيجة للتفاعل بين القائد والموقف 
القيادي . وطبقاً لفيدلر فإنه من الممكن التمييز بين القادة بناءا على ما يحصلون عليه من در.حات 3 
مقياس سماد( زميل العمل الأقل تفضيلا) (مععده-0© لممسروعمم أكوع.]) فالقادة الذين 
يحصلون على درجات عالية في هذا المقياس يكون توحههم نحو العلاقات الإنسانية والشخصية» 
بينما القادة الذين يحصلون على درحاث منخفضة يكون توجههم القيادي نحو العمل. 
والحالات القيادية تختلف فيما بينها حسب درجة أفضليتها ويكون التفضيل بين الحالات 
بناءاً على عناصر الموقف الثلاثة التالية: ا 
1-العلاقة بين القائد والمرؤوس 
2-هيكل العمل 
3-قوة المركز الوظيفي 
وقد قدم فيدئر منهجه في تلق الموقف الملائم وذلك من خلال التغيير في العناصر الثلاثة 
للموقف (الكلابي»1421 : 30) 


نموذج هاوس ( المسار الهدف ) الموقفي في القيادة: 

يفترض ها وس أن وظسيفة القائد تشتمل على توضيح الأهداف لمرؤوسبيه والمسارات 
والأساليب الي تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف . ويعينٍ ذلك أن فعالية القائد تتوقف على ما بحدثنه 
سلوكه. وغغط قيادته من أثر على رضا العاملين وتحفيزهم . وأن القائد هو المصدر الرئيس لإعطاء 
الحوافر والمكافت . فكلما قدم القائد النصح والإرشاد وكان واضحاً في تحديد أهدافه كلما ساعد 
ذلك المرؤوسين على القيام.بمهامهم على الوجه المطلوب» ومن ثم الحصول على المكافآت والحوافز 
المتوقعة. 
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وقد خلص ها وس إلى أن هناك أربعة من الأغاط القيادية الي يلجأ القادة إلي تبنيها في ظل 


معطيات هذه النظرية وهي: 
1- القسيادة الداعمة والمشجعة: ويسيدي القائد في هذا الدمط اهتماماً بالعاملين 
واحتياجاتهم. 


2- القيادة التوجيهية : ويحدد القائد في هذا النمط ما هو متوقع من المرؤوسين عمله. 

3- القيادة المشاركة : في هذا الدمط من القيادة يتشاور القائد مع المرؤوسين ويشركهم 
في اتخاذ القرارات. 

4- القيادة المنجزة : وهو نمط يضع فيه القائد أهدافا عالية ويوجه المرؤوسين لإبجازها. 


نموذج الحالات القيادية هرسي وبلانشارد: 

يرى القتحطاني في هذا النموذج أن السلوك القيادي المناسب يختلف باختلاف درحة نضج 
الأتباع (العاملين) الوظيفي» ونتيجة لهذا الارتباط فإن هناك أربع مرا حل نضج عند التابعين وكل 
مرحلة من تلك المراحل تتطلب طريقة تعامل محددة وعلى القائد التنقل بين الأساليب المناسبة لكل 
مرحلة وهذه المراحل هي: ش 

مرحلة الانضمام المبكر : وهي المرحلة الأولى الي ينضم فيها الموظف الحديد للمنظمة . 
ويتطلع هذا الموظف أن يعطيه المدير الترحيهات اللازمة المتعلقة بإنحاز المهام.فسلوك القائد في هذه 
المرحلة يعتبر سلوكاً توجيهياً. 

« مرحلة العضوية المبدثية ؛ في هذه المرحلة يكون الموظف قد اكتسب بعض اخيرات 
واللها رات اللازمة لأداء العمل إلا أنه ما زال قليل الثقة بقد ١‏ رته وتتطلب هذه المرحلة سلو كا 
قسيادياً يقوم على الإقناع والاهتمام العالي بالمرؤوسين حيث يحاول القائد شرح المهام لهم وتئمية 
العلاقات معهم. | 

# مسسرحلة العضوية التامة : يكون الموظف ف هذه المرحلة مستعداً للقيام بالمهام المطلوبة 
مسنه دون أي توجيه من القائد . وترى هذه النظرية أن الموظف في هذه المرحلة يجتاج إلى الدعم 
والتأييد والمشاركة وليس التوجحيه. 
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« مرحلة النضج العالي : ينخفض دور القائد في هذه المرحلة إلى أقصى درجاته ححيث أن 
الملوظضف يكون أكثر ثقة بنفسه وقدراته. والسلوك الذي يجب أن يتبعه القائد هو السلوك 
التفويضي» ويكون اهتمامه بالمهمة والعلاقات مع العاملين منخفضا. 

وفي هذا النموذج شرح لماهية النمط القيادي الذي يكون له تأثير فعال في ظل موقف معين 
ولماذا أصبح هذا النمط فعالاً (القحطاني)1422 : 84) 


نموذج فروم وينن الموقفي في القيادة: 

يشرح هذا النموذج المعياري كيف يستطيع القادة استخدام الطرق المختلفة لاتخاذ 
القرارات الإدارية في مواقف معينة ليكونوا قادة وصانعي قرارات فاعلين . ويحتوي هذا النموذج 
على خمسة أنماط قيادية وسبعة أبعاد موقفية وأربع عشرة مشكلة وسبع قواعد اتخاذ قرارات. 
وتشمل الأنفاط القيادة : النمط الأوتوقراطي (1!أ» 2)؛ و النمط الاستشاري( ج1 » ج 2 )؛ 
وغط الجموعة . والغرض من هذا النموذج هو تحديد طبيعة طرق اتخاذ القرارات الي تستخدم من 
قبل القادة بناءاً على تشخيص متطابات الموقف . وقد اعتمد فروم و ين على -حكم القائد (المدير) 
طبقاً للموقف وليس على أفاطهم القيادية الشخصية الغالبة( .الكلابي»1421 : 36). 

إن نظريات القيادة الموقفية لفتت الانتباه إلى المتغيرات العلاقة والتأثير تمفهوم القيادة» كما 
عن هذا الاتحاه في البحث اانا ل لأححذ حصائص التابعين والمتغيرات الموقفية بالاعتبار 
عند دراسة ظاهرة القيادة» ولكنها في نفس الوقت لم تروي عطش الباحثين في شرح العلاقات 
الشخحصية المعقدة لظاهرة القيادة: الأمر الذي دفع هؤلاء الباحثين لتطوير مداخل حديثة في بحوث ' 
القيادة. 


5- نظرية القيادة التبادلية: 
ينظر هذا المدحل إلى العملية القيادية على أنما تشمل الحث والإقناع والتقليل من القوة . 
فمن خلال العلاقات المشتركة ما بين القائد والمرؤوسين يبدأ أحدهم بالعمل منسحماً مع توقعات 


الآخر. 
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غوذج هولا ندر للقيادة التبادلية: 
قدم هولاندر في عام 1978 م مساهمة كبيرة في هذا ا محال حينما طور أول نموذج للقيادة 
التبادلسية . وأشار إلى أن القيادة عملية ديناميكية تعتمد على التفاعلات الشخصية المستمرة بين 
القادة والتابعين» وأن مسؤولية القادة تنمثل في تقددم رؤية واضحة وتوجيه وتحفيز التابعين» وعندما 
يحصل هذا فإن التابعين سوف يبادلونهم الاستجابة العالية ال تتماشى مع توقعاتهم .أي أن القادة 
بمنحون العدالة وفرص التقدم في العمل للمرؤوسين في مقابل احترام وتقدير المرؤوسين لهم. 
ويتضمن فهوذج القيادة التبادلية الذي طور بواسطة هولاندر على عنصرين هما: 
1-السثواب السشرطي: ويعي أن القادة يقومون بثواب المرؤو سين ف حالة تحقيقهم 
للتوقعات والأهداف الموضوعة من قبل هؤلاء القادة. 
2-الإدارة بالاستنتاء : وتعين تدحل القائد في عمل المرؤوسين عندما تحدث أخطاء فقط . 
وهي شكل من أشكال القيادة التبادلية التصحيحية وتميل إلى أن تكون غير فعالة إلى حد كبير. 
وفكسرة همذ النموذج تقوم على تقييم المرؤوسين لأهلية قادتهم ومعيار النجاح في هذا 
النموذج هو مقدار الكفاءة والاعتمادية للقائد . فالقائد يحصل على نقاط كلما أظهر الأهلية 
والكفاءة وساند قواعد الجماعة وقيمها أثناء سعيه لإنحاز مهام التنظيم. وقد بدأ هذا النموذج في 
إدراك أهمية وحهات نظر المرؤوس ف إثيات كفاءة التأثير القيادي» كما أنه كان البداية لمعرفة 
الباحفين لأثر دافعية الفرد نتيجة التفاعلات الشخخصية الناجحة بين القادة والتابعين على تحقيق 
أهداف الجماعة(1997, متعسعطع) . 


نموذج الارتباط الثنائي العمودي(121؟) : 

لوز هذا التموذج بواسطة جورج جراين (67868© 660186) وزملاثه في منتصف 
السسيعيتيات»: ويركز على عملية صنع الأدوار الي حدئت نتيجة العلاقات العملية بين القادة 
والستابعين .وتسبعا لهذا النموذج, فأن القادة والتابعين يتفاوضون على أدوارهم ومسوولياتهم في 
العلاقة القيادية» ويفحصون الخيارات في كيف من المحتمل أن يتفاعلوا حول مهمة غير مصممةء 
الأمر الذي يمكن القائد والمرؤوس من تطوير نموذج للتأثير المتبادل . وهذا النموذج التأثيري الذي 
طور يدفع الثنائي إلى أكثر أو أقل اعتمادية. وقد وضع جراين هذا النموذج الأساس لبحوث 
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مستمرة تقوم بفحص العلاقات ما بين تأثير القائد والدافعية على الأفراد وتأثير ذلك على بجاح 
العملية القيادية(1997:69,ق16ع7ررع01)). 

أشار (الحربي» 1422هه 56 ) بأنه قام علماء النفس والاجتماع بدراسات متعددة 
للتعرف على الصفات الرئيسية للقيادة حيث ذكروا أن هناك صفات تميز القادة عن غيرهم أهمها: 

0( يتمتع .كستوى من الذكاء أعلى من مستوى ذكاء إتباعه. 

2 لديه سعة أفق وامتداد التفكير وسداد في الرأي. 

03 يتمتع بطلاقة اللسان وحسن التعبير. 

4) يتميز بقوة الشخخصية والقدرة على الإمساك بزمام القيادة. 

5) لديه نضج عقلي وتحليل منطقي. 

فالقائد الناجح تتوفر فيه تلك الصفات من أجل إنحاز عمل معين.فالذكاء وسعة التفكير 
أمران ضروريان من أجل اخحتيار العوامل الي تناسب الظروف الي يعمل فيهاء من أجل تمقيق 
الأهداف الي يسعي إليها 

ويمكن التعرف على صفات القائد من تحارب الأمم والشعوب والمنظمات بأنواعهاء ومما 
كتبه المؤلفون والمؤرحونء وكذلك هناك كتب كثيرة منها القدم والحديث ما يتحدث عن صفات 
القائد الناجم. 

وذكر نابليون أن صقات القائد تتمثل في " : أن أول ما يجب أن يتوقر في القائد المدوى. 
وبذلك تظهر له الأشياء على حقيقتها وفي مظهرها الصحيح ويجب ألا يتأثر بالأخبار الحسنه 
والسيئة» كما ينبغي أن لا يتخلص من مسؤولية أخطائه بإلقائها على الأوامر الى تلقاها من رئيس 
يعلوه» بل عليه أن يسير وفق أ لحدف تحاربه الخاصة ويعتمد على مواهيه. " 


صلاحية القيادة: 

وأشار(ثابت» 2008 م ص 166) أن الأسلوب القيادي المثالي هو الذي يتفق مع توقعات 
وخحبرات جماعة معينة في ظروف معيّنة» فالقيادة الصالحة هي القيادة القريبة من الواقع» أن ممارسة 
القيادة تتطلب أن يكون القائد قادراً على إدارة وقته ولديه القدرة على التأثير في سلوك 
الجماعةءوأن يكون لديه القدرة على رؤية التنظيم الذي يقودهء وفهمه للبيئة الخارجية بأشكاا 
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وصسورهاء وأن يكون القائد لديه مرونة عالية لكي يستطيع أن يكيف نفسه مع المواقف ال لا 
بمكن تغييرها. 

وبذلك تكون لديه القدرة على مواجهة المواقف الحرحة وتحملهاء وتكون لديه القدرة على 
اتخاذ القرارات المناسبة. 

كما بين ( عبدالفتاح» 1992 مء ص 32 ) أن معادلة القدرات الكامنة للقيادة تقوم على 
أساس دراسة القادة العسكريين وحددت سمات القائد الناجح في النقاط التالية: 

1. الضمير: أن القادة يجب أن يكون لديهم إحساس بالسؤولية ورغبة داخلية ف تحقيق 
الأفضل. 
2. الجراءة الاجتماعية: ييل القادة إلى لازن يفك تلدابي وعادة يكونون عنيفين ولا 
يخضعون للمؤثرات بسهولة. 
3. الثقة بالتفس: تعد هذه السمة من أكثر السمات المنتشرة بين القادة لأنمم لا يحتاحون 
إلى رضا الآحرين عنهم وهم يشعرون بالأمان ولا يحسون بالذنب كما أنهم لا يتأثرون بأخطاء. 

4. الخماس: غالبا يكون القادة نشيطين ولديهم الق درة ليعبروا عن نفسهم بشكل حيد 
ويكونوت شديدي التفاؤل؛ وهم يتمتعون بالسرعة واليقظة ولا بميلون للعزلة. 

5. القدرة على الإلزام: أن القادة عيرهم تماسكهم ودقتهم في تعاملاتهم الاجتماعية لذلك 
مرعبار "إل أن وكوترا عسريي ندر طن اللرض قلغا الف اعد 

أما السمات الشخصية للقادة فتتمثل في النقاط الآنية: 

أ- جاذبية الشخصصية: تلعب جاذبية الشخصية دور كبير فالقادة الذين هم شخصية 
ملاس كم اندر على إثارة لقاع اوها انقوس بوهوم عن ريني داري الوسننخم 
للوصول لهدف مستقبلي. 

ب- العمل في فريق: : يقوم القادة يبناء علاقة مع مرؤوسيهم ليعزز مماسك الفريق و وبناء 
علاقة هدافه معهم والعمل بروم اللجماعة. 

ت- الستعاطف:: بدون اللستعاطف لا يمكن وجود ثقة يينهم وبدون الثقة لن نتمكن من 
الحصول على أفضل جحهود للموظفين. 
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ث- طاقة عالية: غالبا ما تكون ساعات العمل طويلة فلذلك لابد من النشاط والعرعة 
والتركيز في العمل لتحقيق النمو. ظ 
كما بين ثابت مجموعة أخرى من الإعتبا ! رت الي تجعل المدير صالح للقيادة وهي: 
1. الاقساع بأهداف المنظمة: 
يحب أن يكون القائد مقتنع بأهداف المنظمة ليتمكن من علق الحماس والتفاتي لدى أقراد 
اللنظمة ورفع روحهم المعنوية»ووضع خطة مناسبة تساعد على تحقيق الأهداف المنشودة والغايات 
المطلوبة» فإذا لم يكن القائد مقتنع بأهداف المنظمة فلن يستطيع إقناع الآخرين. 


2. التطلع إلى الأمام: | 
أي يجب أن يكون لدى القائد طموح وعمل متواصل والقدرة على إحداث التغيبر ذلك 
لأن التغيير والتطوير مات يجب أن يتميز جا القائد. 


3. فهم العوامل البيئية: 

إن المنظمات تعمل في إطار بيئات تحكمها سواء كانت سياسية اقتصادية 

اجتماعية فمن واحب القائد مراعاة تلك الظروف المختلفة وتأثيراتًا امحتملة على أعمال 
المنظمة ونشاطاتها. 


4. التصرف على مستوى المستولية: 

أن القاقفد المسكول هو الذي تبرز شخصيته في المواقف ونظهر مسئوليته عندما تبرز 
المشكلات وتتعقد الأمور» وهذا هو الاحتبار الحقيقي للقائد والقائد الحقيقي هو الذي يتحلى 
بالشجاعة وقوة الإدارة يحيث يدرك أن هناك أساليب عديدة لمواجهة الموقف الواحد (ثابت» 
58 مص ص 159-158). 


طرق إصدار القرارات الإدارية: 
يشير ( خحضير» 1994 م ص 110 ) بأن هناك طريقتين لإصدار القرارات وهي كالتالي: 


-159- 


1- المرحلة الرسمية في إصدار القرارات: 

إن عملية إصدار القرارات ما هي إلا نتيجحة جهود مشتركة فمن خلال ممارسة السلطة 
السرسمية تبدأ المخطوة الأولى من الرئيس الإداري الأعلى عن طريق التوجيه من خلال طلب القيام 
يببعض الأعمال مثل تحديد الواجبات والمهام» أو عقد مؤتمر غير رسمي مع بعض الإداريين لتبادل 
وجهات النظر حول القرار كخطوة تمهيدية لإصدارة ومن ثم يقوم الموظفون الأقل درجة بإعداد 
البيانات والمعلومات اللازمة»ثم مشروع قرار الرئيس الإداري بطرحه أمام اللجنة لمناقشته والموافقة 
عليه ثم تصدر القرارت اللازمة لتنفيذه. 


2- التواحي السيكولوجية في إصدار القرارات: 

هسي نواحي غير ظاهرة لآن المنطوط العامة للسياسة الإدارية ترسمها السلطة التشريعية في 
الدولسة ويساهم كبار الرؤساء الإداريين في رسم معالم تلك السياسة لما يتوافر فيهم التخصص 
الفي. 

كما بين إحواد» 2000» ص50) أن القادة الإداريين في الطبقات العليا يهتمون بالأهداف 
العامة» لذلك يجب على كل إداري أن يعلم أن الأهداف الى يعمل على تحقيقها هي أهداف 
المنظمة الإدارية وليست أهدافه الشخصية: مهما كان راية الشخصي في أهداف المنظمة الي يعمل 
وا فإنه يجب ألا يؤثر ذلك على إخخلاصه في تحقيق تلك الأهداف .وقتم المنظمات الخاصة والعامة 
بتدمية الصلات غير الرمية بين الموظفين وبين رؤسائهم عن طريق الحفلات العامة وغرس روح 
العمل المشترك بينهم والإظهار لهم أن العمل في النهاية ينسب للمنظمة ككل لا للإفراد. 

أن طريقة إصدار القرارات الإدارية تتأثر بشخخحصية كل رئيس على -حدة:؛ و أثبتت التجربة 
استلاف القرارات الي يصل إليها رئيسان إداريان تحيط بمما ظروف إدارية متماثلة ويرحع هذا 
الاخشلاف إلى شخخصية كل رئيس إداري و كيفية مواحهته للظروف وال تستدعي إصدار القرار 
ومدى استعداه لتحمل المسئولية وحسم الخلافات الي تظهرء وكل هذه الأمور تجعل لكل رئيس 
إداري طريقته الخاصة في إصدارالقرارات الإدارية (الحربي»1422ص:ص 45). 


-160- 


الروج المعنوية 
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الروج المعنوية 


تربط الأفراد في المنظمات أهداف ومقاصد مشتركة» ويتفاعلوا مع بعضهم البعض لتحقيق 
هذه الأهداف والمقاصد, وبذلك هم في أمس الحاجة إلى توفير الراحة النفسية والي تتوفر عند : 
تطبيق مبدأ العلاقات الإنسانية وال حثنا ديننا الإسلامي على تطبيقها في تعاملاتنا قال تعالى: 
(وقولوا للداس حسنا ) البقرة 83» وقال تعالى: 

(وقل لعبادي يقولوا الي هي أحسن إن الشيطان» يترغ بينهم) .الإسراء 53 

وقد أكد حلوة (2007م) إلى إن الروح المعتوية في الحقيقة هي الصورة الكلية لنوعية 
العلاقات الإنسانية السائدة في جو العمل؛ لذلك فإن هذه الروح لا يمكن إيجادها عن طريق الأوامر 
أو التعليمات أو العقويات أو رغماً عن إدارة العاملين. 

لذلك فنحن يمكنسنا الحكم على درجة الروح المعنوية في إدارة مابين صورة العلاقات 
الإنسانية السائدة في -حوهاء لأنها نتيجة لهذه العلاقات أكثر من أن تكون سبباً لماء فسوء العلاقات 
الإنسانية يكون مسكولاً عن تدهور الروح المعنوي. 


المطلب الأول 
مغهوم الروح المعنوية 


بمككن تعريف الروح المعنوية بأنه:" هي نوع من العلاقات الي يمكن يمقتضاها التعرف 
على مستوى العلاقات الإنسائية ونوعها داخعل المنظمة»ء وبالتالي فهي ظاهرة نفسيةء وتدل على 
حالة جماعة العمل من حيث درحة وضوح أهدافهاء وأهميتها ودرحة الثقة في تحفيقهاء إذن فهي 
تكوين داحلي لا نلاحظه إلا عن طريق آثاره ونتائجه. 

أشار سلطان (2003م) إلى أن هناك شبه اتفاق على أن الروح المعنوية عبارة عن الشعور. 
العام لدى الجماعة والذي يعير عن مدى سعادتها ورضاها عن العمل ص 233. 
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ورأى زويلف (1982م) أن الروح المعنوية هي ذلك الاستعداد الوجداني الذي يهيى 
للعاملين الإقسبال حماس على مشاطرة أقراتهم في ألوان نشاطهم ويجعلهم أقل قابلية للميل إلى 
المؤثرات المخنارجية ص8 3. 

وعرفها الخواحا (2004م) بأنما عبارة عن الاتحاه النفسي العام الذي يسيطر على الفرد في 
مجموعة) ويحدد نوع استجاباته الانفعالية وردود الفعل لديه للعوامل والمؤثرات امحيطة به ص92. 

وعرفها عيسوى (ب»ءتءص384) بأنها تلك المزاج السائد بين جماعة من الأفراد» الذين 
يتميزون بالشعور بالثقة في الجماعة» وبثقة الفرد في دوره في الجماعة وكذلك الشعور بالولاء تجاه 
الجماعة والاستعداد للكفاح من أجل تحقيق أهداف الجماعة 

وأضاف عيسوى (بءتء»ص385) تعريف وارين 7188 للروح المعتوية بأنها " اتجاه 
أساسه الثقة والمثابرة في العمل والتمسك عثل الجماعة . 

في حسين أشسار مرسي (1977م»ص208) أن الروح المعنوية هي: ما يسيطر على 
مجمسوعات الأفراد في التنظيمات الرسمية وغيرها من ترابط فيما بينهما وانسحامها وتكاملها في 
الأغراض العامة والأهداف الي تسعى لتحقيقها المنظمات والهيئات الي يعملون فيها . 

وعرفها وايلز (1981م »ص66) بأنما رد الفعل الوجداني والعقلي للفرد تجاه عمله. 

وتتركز جهود العلاقات الإنسانية في الواقع في رفع الروح المعنوية وبشكل أساسي على 
الطرف الثاني من معادلة مستوى الأداء؛ أن هذه المعادلة تتكون من المقدرة * الرغبة. 


معادلة مستوى الأداء > المقدرة *< الرغية ' 


فالعلاقات الإنسانية تمتم بالطرف الثاني؛ بزيادة الرغبة في العمل عن طريق رفع وتحسين 
وناك المامليق: 
إذا يمكن القول إن محور العلاقات الإنسانية هو تحديد مستوى الروح المعنوية والعوامل 
المؤثرة عليهاء للعمل على تحسينها ورفعها. 
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المطلب الثاني 
مظاهر الروح المعنوية 

أورد زويلف (1982م: ص39) أن مسن مظاهر الروح المعنوية العالية» ميل الجماعة 
للتعاون والتماسكء يجمعهسم ويدفعهم دافع ذاتي» وليس سلطة حارجيةءوقلة في المنازعات 
والصراع بين أعضائها كما تشكل قدرة الجماعة على التكييف للظروف اللمتغيرة وميل أعضائها 
لتسوية علاقاتهم الداحلية؛ بما يعيد ها وحدقا وتماسكهاء خير دليل على ارتفاع الروح المعنوية. 
ويؤلف وجود هدف مشترك يعمل الجميع لأجله و كذلك رغبة الأعضاء الإبقاء على اللجماعة 
والمحافظة علسيهاء ومن ثم قيام اتجاهات إيجابية نحو أهداف الجماعة وقيادتها دلائل أخرى على 
ارتفاع معنويات العاملين. 

أما الروح المعنوية المتخاذلة للجماعة فتبدو في افتقارها لتلك الأسس مشفوعة بقلة في 
الإنستاج» وزيادة في الستفقات» وتغيب عن العملء وزيادة في الحوادث الصناعية» وكثرة في 
الشكاوي والتظلمء واضطراب صناعي قد يتخذ صورة غضب وعنف جسمي ضد الناس والأشياء 
وزيادة في معدل دوران العمل . 

وقد ألمح (حسن» 1998م ص465) إلى أن أهم مشكلة تواجهها إدارة الأفراد هي إثارة 
ولاء الفرد نحو الإدارة والشركة ورفع روحه المعنوية» وبمكن تلخخيص مظاهر ارتفاع الروح المعنوية 


مظاهر ارتفاع الروح المعنوية: 
-عدم وجود صراع بين الأفراد بعضهم وبعض. 
-تماسك بين الأفراد لتحقيق هدف مشترك. 
-قدرة الأفراد على بجابمة الأزمات والمشاكل بشيء من الحزم وتكييف أنفسهم للظروف 
المتغيرة. 
-ارتفا ع كمية الإنتاج. 
-ارتفا ع -حودة الإنتاج. 
-انخفاض نسبة تغيب الأفراد عن عملهم أو تأخرهم عن مواعيد حضورهم 
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-انخفاض معدل الشكاوي والتظلمات. 
-انخفاض معدل دوران العمل بينهم . ' 
المطلب الثالث. 
العوامل التي تساعد على الرفع الروح المعنوية 

أورد حلوة (2007م» ص32) أن هناك عدة عوامل تعمل على رفع الروح المعنوية 
للعامل أو الموظف.ومنها: 
* توفر الكفأءة في إشراف الرئيس : 

ويشمل الإشراف : القدرة الفنية والأسلوب الإنسانى الذي يتحه إليه المدير في إدارة 

أفراده .فمن الحاجات الأساسية الي تدفع المرؤوسين للعمل بحماس شعوره بأنه يدمو في هذا 
العمسل وتزيد براته فيه» قتوجيه رئيسه له وتزويده بتجاربه هما نوع من التدريب . وأسلوب 
الإشراف يكون له فاعلية في رفع الروح المعنوية للمرؤوس إذا كان بعيداً عن التختويف والتهديد 
الذي يعمل على توسيع الحوة بين الرئيس ومرؤوسيه؛ كما أن على الرئيس أن يعبر عن فكرته 
الجيدة بككل أساليب التشجيع مين كان المرؤوس يستحق ذلك فإن حاجة المرؤوس إلى التقدير هي 
حاحة نفسية أساسية للفرد. 


* توفير الأمن للمرؤوسين : 

إن الأمن من الحاجات النفسية الأساسية للفرد وعدم إشباعها يؤدي إلى إحباطه؛ ومن ثم 
انخفساض معنوياته . وبالنسبة للفرد المرؤوس حي يشعر بأمنه واستقراره يجب أن يكون هناك من 
السضمانات ما يتيح له الاستمرار في العمل دون طرد أو فصل» وكذلك حصوله على مستحقاته 
المالسية وترقياته وفق أسس من العدالة والتراهة وعدم تدغعل الأهواء الشخخصية واابحالات في أسس 
التقييمء فكما يقولون : العدل أساس الملك, 


* الثقة في كفاءة المنظمة وأهدافها : 
الأمور الي يعتز يما هذا الموظف وتكون موضع فخر له. وإن هذا الاعتزار أو الفخر يعمل على رفع 
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روحه المعنوية لانتسابه للعمل في هذه المنظمةلأنه يستمد بخاصة من يجاح المنظمة ويفخر ع ركزهاء 
ونراه إذا ما دخله هذا الشعور فإنه يتفان في حدمة هذه المنظمة مدفوعا ذاتياً في ذلك. 


* قيام التوافق بين الفرد وزملائه : 

ومن العوامل الي تزيد من ارتفاع روح الفرد المعنوية شعوره بأنه هو نفسه مقبول من 
جماعة الموظفين الذين معهم» وأنه قد بجح في تكوين علاقات إيجابية وصداقات ودية بينه وبينهم: 
فإنه مثل هذه العلاقات تجعل جو العمل أمانة متصلاً ومستحباء فيقبل على العمل بروح عالية وهمة 
كبيرة» والإدارة بمكنها أن تلعب دوراً كبيراً في خلق هذا الهو وذلك بالعمل الدائم على نشر 
الروح الاجتماعية ص 

وقسد أشار كل من حمزة وليل (1978م) إلى أن هناك عوامل تساهم في تكوين الروح 
المغنوية وهي: 


- الدافعية للعمل: 

الدافعية عبارة عن مجموعة شروط معيئة داخل الفرد أو اجماعة توجه سلوك الفرد 
والدماعة نحو غرض خخارحي معين. 

إن الاهتمام بإقامة دوافع العمل وتنظيمهاء يجعل العامل أو الموظف يدرك قيمته الاجتماعية 
من حيث أنه إنسان له حق تذوق لذة ما يعمل؛ والتمتع بالتتيجة الي وصل لا. 
- المناقشة المشتركة ومعرفة الأهداف: 

بينت بحوث تجريبية كثيرة أن الجماعة إذا حددت أهدافها عن طريق نوع من المناقشة 
الجمعية» واتخذت قراراتًا بنفسها في مشاكل الإنتاج كان هذا عاملاً صريحاً في رفع الروح المعنوية 
والواقسع أن المناقفشة المشتركة والاتفاق العام يؤدي إلى تقمص الجماعة الأهداف العامة المقررة» 
قتوجد بيئها وبين الأهداف الخاصة بماء ويتجمع النشاط الكلي لتحصيل هذه الغاية. 


- الاتصال: 
تعتسبر الوظيفة الرئيسية الأولى للحهاز الإداري في المؤسسة هو تأمين وسيلة الاتصال بين 
مختلف فروعها وأقسامهاء وذلك لأن الاتصال هو الذي يترجم أهداف الموسسة إلى إنتاج 
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واتجاهاتما إلى تعاون» وآرائها إلى إنماز وعمل . وهو الطريق الذي يجب أن تسعى الإدارة دائماً أن 
يكون بمهداً وصالحا لتوصيل أي فكرة وأي رأي ف أي اتحاه ص8 33. كما أوضح عيسوي 
(بات» ص385) أن العامل يشعر بالسعادة في عمله إذا توفر له الأجر المناسب وساعات العمل 
المناسبة؛ وكذلك المركز الاجتماعي للعامل» والعلاقة بينه وبين الرؤساء والزملاء» وظروف العمل 
وطبيعته. وفرص الترقي والتحرر من الإشراف المباشر, وإعطائه قدراً من المسكولية 

وأضاف علاقي (2000م: ص366) عض الترائل الى توار علي رجا ممدري اللبناهة 
وهي كالتالي :عوامل داخلية» وعوامل نخارجية: 
أول: العوامل الداخلية: 

1. القسيم والأهداف : كلما كانت درجة التوافق بين السماعة والقيم والأهداف كبيرة 
كلما ارتفع بالتالي مستوى المعنوية لديهم. إن هذا التوافق سيؤدي بلا شلك إلى تخفيف -حدة 
الصراع المجتمل بين أعضاء امجموعة ويسمح لها بالتالي على تحقيق أهدافها المطلوبة. 

2. مقدار السنجاح المحقق : بالقدر الذي يتحقق فيه ماح المجموعة في تحقيق الأهداف 
بالقدر الذي ينعكس ذلك على معنوياتهم, 

3. درجة الإشباع الفردي : كلما كانت درحة الإشباع الفردية عالية» كلما أدى ذلك 
إلى ارتفاع معنوية الفرد وانعكس ذلك بالتالي على ارتفاع معنوية اللجماعة. 


ثانيا: العوامل النارجية: 

#طبيعة العمل : يمكن أن تحقق لمجموعة إشباعاً وظيفياً ينعكس على معنوياتها حينما يرتبط 
هذا العمل باحتياجاتهم : درجة المهارة المطلوية» التحارب أو الخبرة؛ والمستوى العملي لأعضاء 
المجموعة,. 

»نوع الإشراف : كلما كان الإشراف متراخياً نوعا ما بحيث يسمح للأفراد يبعض الحرية 
في أداء الوظيفة» دك كات كا ارو وليه روي ييه جلما با ولد مار رقع 
معنوية الأفراد والعكس صحيح. 

#ضسغط العمل : كلما زادت درجة الرقابة على العمل كلما ازداد ضغط العمل على 
الأفراد وكلما ساهم ذلك في انخفاض معنوياتهم. 


-168- 


٠‏ أهداف المنظمة وقيمها : كلما كانت أهداف المنظمة وقيمها ذات معي كلما إنعكين 
ذلك على معنويات الأفراد إيجابياً والعكس صحيح 

وهناك عدة عوامل أوردها عدد من الباحثين ولخصها الزغغي :1983 والي تؤثر في 
مستوى الروح المعنوية عند الموظفين من أهمها ما يلي: 


1- الإشراف المباشر وأثره في الروح المعنوية: 

فقد بينت الدراسات العديدة أهمية الإدارة المشاركة أو القيادة المشاركة في الروح المعنوية 
للموظفين وقد أكدت النظريات الإدارة الحديئة على أ*مية مط الإدارة المشاركة وفاعليتها في رفع 
الروح المعنوية» ويذكر ف هذا امال أهم ما جاء في نظرية العلاقات الإنسانية وما أكده الكثيرون 
مسن رواد هذه النظرية أمثال إلتون ما يو ودوجلاس مكروجر وفردريك هزبرك وغيرهم عن أهمية 
مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار الإداري ولما له من انعكاس إيجابي في اتجاهاتهم واهتمامهم 
بأعماطم. 


2- فاعلية المنظمة وأثرها في الروح المعنوىة: 

لكي تكون المنظمة فاعلة فإنه لا يكفي وجود برامج للإدارة والأفراد فيهاء بل يجب توافر 
نظام قادر على جعل هذه البرامج نافذة . وهذا يستلزم وحود هيكل تنظيمي يساعد على عملية 
التنفيذ . فالهدف من التنظيم الرمي في أية منظمة هو لضمان أداء الأنشطة وتحقيق الأهداف عن 
طريق تحديد وتوزيع السلطات و المسؤوليات للإدارة والأفراد المكونة للتنظيم» ومن هنا يتم إدراك 
أهمية التنظيم الرسمي في تهيئة الظروف الاجتماعية المناسبة الي تضمن قيام الأفراد و الدماعات 
بالعمل المناط يما بصورة فاعلة تحقق مستوى مقبول من الرضا عن المنظمة وعن أداء أعماها. 


3- العمل نفسه وأثره في الروح المعنوية: 

يرجع بروز ظاهرة عدم التوافق بين الفرد وعمله إلى طبيعة الفرد نفسه أو إلى طبيعة 
الطروف المحيطة بالعمل» فقد تكون في بيئة العمل عوامل عديدة ينجم عنها اغخفاض مستوى الرضا 
الوظيفسي ومسن ثم اتخفاض مستوى الروح المعنوي سواء كان معبرا عنها بسلوك علبي كارتفاع 
معدل دوران العمل في المنظمة» أو انخفاض الإنتاحية أو ارتفاع نسبة الغياب عن العمل أو التأخر 


عله 
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4 - الانسجام مع زملاء العمل. 
فالانسجام و العلاقات الإنسانية تؤثر تأثيرا مباشرا في الروح المعنوية وتعتير من أهم العوامل 
الي تؤثر في أداء العاملين, 


5- المكافآت المادية وأثرها في الروح المعنوية. 

أظهسرت النظريات والأفكار الإدارية أهمية الحوافز المادية» وتأثيرها في السلوك الإنتاجي 
للفرد في المسنظمة» ذلك رغم الفروقات في الأهمية الي أعطيت للحوافز المادية من قبل هذه 
النظريات . فبالرغم أن الاتحاه السلوكي في الفكر الإداري قد أعطى الأهمية الأكبر للحوافز المعنوية 
وذلمسك باعتبار الفرد إنساناً مكونا من المشاعر والأحاسيس يتحاوب للحفز الذي يعزز من تقدير 
الفرد لنفسه. إلا أن هذا الاتماه والاتحاهات الفكرية الإدارية الأخرى ل تنقص من أهمية ودور 
الخوافز المادية في توجيه الفرد نحو السلوك للرغوب. 

فقد أكد إبراهام ماسلو " على أهمية الحوافز المادية من خلال تصنيفه للحاحات الإنسانية 
ووسسائل إشباعهاء حيث أكد على أهمية هذه اللنوافز من خعلال ترتيبه للحاحات الأساسية ف 
أولوية الحاحات الي يسعى لإنسان دائما لإشباعها عن طريق الوسائل المادية كالدحول والأحور. 


6- ظروف العمل " المادىية " الطبىعىة " وأثرها في الروح المعنوىية: 
عدن جد الا راي اوباج بالعوضاء و نكال ودريجا االرار واتهوية وعد ساعات 
العمل والرعاية الصححية وغيرها. 


7- الاستقرار في العمل وأثره في الروح المعنوية: 

أوضح ماسلو أهبية الحاحات لدى الفرد وموقعها في سلم الأولويات لديه الي يحاول الفرد 
إشسباعها من خلال تقييمه لدرحة الاستقرار في دخله وعمله . ولاحظ هنا علاقة وتداخل حاجة 
الاسستقرار (الأمان) بالحاحات الأساسية لدى الفرد وذلك من منطلق أن استقرار الفرد في عمله 
.يضمن حصوله على الدخل المادي الذي يشبع به حاجة أساسية. 


-170- 


8- المركز الوظيفي للفرد وأثره في الروح المعنوية: 
فقد أكد هرز برج على المركز الوظيفي للعامل كعامل وقائي يساعد وجوده على منع 
حدوث حالة عدم الرضا لديه؛ وذلك من منطلق أن قيمة الفرد الاجتماعية تستمد من أشمية م ركزه 
الاجتماعي الذي يحدده في معظم الظروف مركزه الوظيفي . أي أن قيمة الفرد هي من قيمة عمله 
فإذا شعر العامل أن الممتمع لا ينظر إلى عمله نظرة تقدير واحترام فإن ذلك ينعكس على تقييمه 
الشخصي لعمله» ويكون في معظم الأحيان في نفس الاتحاه ويؤثر ف حماسه للقيام بالعمل, 


9- الحالة الصحية وأثرها في الروح المعنوية. 

قد أشار " ديفيد كيت " إلى أن الحالة الصصحية (البدنية والذهنية) تعد من أنحد العوامل 
المهمسة السب تؤثر في الروح المعنوية للفرد . حيث أن العامل الذي يشكو من أي مرض جسماني 
(وخمصوصا الأمراض الي يشعر بالخجل من الإفصاح عنها . و الأمراض النفسية النابجة عن وجود 
مسشاكل شخصصية أو عائلية) تؤدي بدورها إلى انخقاض الروح المعنوية ومن ثم انخفاض مستوى 
الأداء لدى العامل. 


0- احالة الأسرية و الاجتماعية وأثرها في الروح المعنوية: 

حيث أشارت الكثير من الدراسات الاجتماعية إلى أن الإنسان هو من صنع البيئة ويشير 
"ستان كوسن" في هذا الصدد إلى أن علاقة العامل مع بيئته الاجتماعية خارج العمل تؤثر في 
سسلوكه الإتتاجسي وفي روحه المعنوية» حيث أن الإنسان السليم نفسيا الذي ارس الكثير من 
الفعاليات و النشاطات الاجتماعية الي تشبع لديه الحاجحات الاجتماعية كالانتماء» يشعر بالرضأ 
عن نفسه كفرد فعال ومقبول اجتماعيا : 

وقد أكد ذلك ما أشار إليه القحطانى (1986م ص1 1) في أن ارتفاع الرومم المعنوية 
يودي إلى زيادة الإنتاج» وزيادة الإنتاج يؤدي إلى ارتفااع الروح المعنوية . 

.كما أضاف عيسوى ( بعت ) ص ص 388-387 "أن يعض العلماء قارن بين إنتاج 
خمسة مصائع لصناعة السفن كانت تختلف فيما بينها في مستوى الروح المعنوية» ووحدوا أن 
هناك علاقة سببية دائرية بين الإنتاج والروح المعنوية» بمعيئ أن ارتفاع الروح المعنوية يؤدي إلى 
زيادة الإنتاج» زيادة الإنتاج تؤدي بدورها إلى ارتفاع الروح المعنوية .كذلك وحدوا أن الإنتاج 
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قد يظل مرتفعا رغم سوء الأحوال المعيشية للعمال إذا كانوا يشعرون بالفخحر والاعتزاز بنجاحهم 
في العمسل. وقد تكون الظروف المعيشية متحسنة ولكن عدم استقرار سياسة الشركة يؤدي إلى 
شعور العمال بالقلق وعدم الأمان .ولاشلك أن الروح المعنوية تؤثر على مستوى الإنتاجء وعلى 
تغيب العمال وتمارضهم .وتمردهم وعصياتهم. 

وقد استنتج الباحث من العرض السابق للعوامل الي تساعد في رفع الروح المعدوية أهمية 
هذه العوامل لدى العامل» وال تساهم بشكل كبير وفعال في زيادة الولاء والانتماء لدى العامل 
لمنظمته وللمجموعة الي ينتمي إليها» وتحد من الصراعات بين الأعضاءء كذلك هي من اللناجات 
' الإنسائية الأساسية التي يسعى الإنسان إلى إشباعها. كما يتضح أهمية أسلوب ومعاملة الرئيس في 
الإإشراف حيث له فاعلية قي رفع الروح المعنوية إذا كان بعيدا عن التخحويف والتهديدء وإعطاء 
الموظف الفرصة في المشاركة في القرارات الإدارية» والتوجيهات البداءة» وتوفير الأمن والاستقرار 
الوظيفي للموظف. 

وقد اتضح للباحث أهمية الحوافز المادية للموظ» كزيادة الأجر والمكافآت» والثرقيات المبنية 
على العدالة والتراهة» وحطابات الشكر والتقدير في رفع الروح المعنوية. 

كما اتضح أهمية تكوين العلاقات الإيجابية والصداقات مع أعضاء المنظمة» حيث يؤدني 
هذا إلى التوافق» وتحقيق الانسجام والعلاقات الإنسانية» وتخفيف حدة الصراع؛ والإقبال على 
العمل بروح عالية وحماس لا ينقطع. 

المطلب الخامس 
قياس الروح المعنوية 

لاشك أن قياس الروح المعنوية من العمليات الصعبة جداً وذلك نظراً لتعدد العوامل المكونة 
ها والمؤثرة فيهاء فهي ظاهرة مركبة ومعقدة» ويمكن تلخيص أهم طرق قياس الروح المعنوية كما 
يذكرها عيسوىلاب» ت. ص 389) فيما يلي: 

" المقابلة : وهي الي تمكن الباحث من معرقة أسباب انخفاض الروح المعنوية أو ارتفاعهاء 
ولكن من عيوها موف العمال من الإفصاح عن آرائهم؛ ولكنها تفيد في استجواب العمال الذين 
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تركوا أعمالهم أو الذين قرروا ترك عملهم وذلك ف معرفة عيوب العمل الي تؤدي إلى شكواهم 
ومن ثم يمكن العمل على تحسين ظروف العمل والقضاء على أسباب الشكوى . 

# الاسستبانة : كما يصفها عبد الخالق (1990ك», ص92) أن من مزاياه أن المستجيب 
يحصل على الوقت الكافي للإحابة» دون حصول ضرر جراء إجابته الصحيحة لعدم ذكر اسم 
وهذا لاينفي وجود السلبيات لهذه الطريقة مثل نمطية الاستجابة وعدم الاكثراث ثما يؤدي إلى 
استجابات غير دقيقة وغير موضوعية» لكن يمكن للباحث أن يتجنب عيوب هذه الطريقة عندما 
يوزع الاستبانة بنفسه ويجيب عن استفسارات المستجيبين» ويشعرهم بأهمية الموضوع وسرية . 
المعلومات 

« الملاحظة : كما يصفها عبدات (2002م: ص 29) أنها تحدث أثناء أداء المعلمين 
لأعماهم اليومية في الموسسة الى يعملون فيهاء سواء عن طريق الملاحظة العابرة أو ملاحظات 
المشرفين على العمل» واليٍ تدون على شكل تقارير أو عن طريق ملاحبظة معدل الإنتاج أو التغيب 
والتسرب عن العمل أو شكاوى الموظفين. 


المطلب السادس 
الرضا (المسار) الوظيفي 

تزايد الاهتمام بالرضا الوظيفي للعاملين منذ بداية القرن الحالي في الدول المتقدمة» ويرجع 
ذلك إلى محاولات الإدارة المستمرة والممتدة منذ الثورة الصناعية (1750- 1825) ولاء 
وتأييد العاملين لأهداف المنظمات الي يعملون يها. 

إن دراسسة الرضا عن العمل يعتبر من أهم الأساليب الإدارية لضمان وانتماء وتعاون 
العاملين مع الإدارة لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

يعبر عن المسار الوظيفي بأنهء الطريق الذي يجتازه الفرد صعودا وهو في حالة من التوافق 
والتطابق بينه وبين الوظيفة» من بداية حياته الوظيفية وحين فايتها. 

كما يعرف الرضا عن العمل هو كحالة شعورية الي تصاحب بلوغ الفرد غايته وإشباع 
حاحاته ورغباته الى يتطلبها عن طريق الوظيفة الي يشغلهاء وبالتالي فهي حالة من القناعة 
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وبلسوغ المسرغوبء وهو محصلة التفاعل بين العوامل الشخمصية للفرد نفسه. والعوامل الطبيعية 
الخاصة بالوظيفة ذاتها والعوامل المرتبطة ممحيط العمل وبيئته. 

ويمتاج المسار الوظيفي إلى تخطيط» وإلى تبصير الفرد بإمكاناته» وإلى ممارسة وحدة 
الموارد البشرية كافة فعاليتهاء» وذلك لإاحداث التوافق والتطابق المنشود: والذي من الممكن 
العمل على اكتشافء وتوفير ما يسمى بالمشورة المسارية الوظيفية للمساعدة في ذلك. 


المطلب السابع 
طبيعة العلاقة بين إدارة الصراع والروح المعنوية 


أشار الشيباني (1985م» ص287) إلى أن الإنسان مكون من جحسد وروح؛ فهو كما 
يحستاج إلى إرضساء جسسده بالحاجات المادية» فهو بحاجة أيضاً إلى إرضاء حاجاته النفسية 
والاجتماعية . 

وقد بينت العديد من الدراسات أنه كلما كانت الكفاءة الإدارية عالية كلما كان هناك 
ناح في تحقيق الأهداف, والأهداف لا تتحقق إلا من خلال العمل الخماعي والتعاوني وهذا لن 
يستحقق إلا بوجود إدارة تاجعة تعرف كيف تدير الخلافات الحادثة في منظماتماء وتحويلها لصالح 
أعداف الأفراد والمنظمة معاً . وتوفير الأمن الوظيفي» للموظفء والحصول على مستحقاته وفق 
أسس من العدالة والتراهة» وبالتالي ينعكس كل ذلك على معنويات العاملين. 

وكما أشار حلوة (2007م: ص32) أن حسن سمعة المنظمة الي يعمل فيها الموظف 
وكفاءتها الممتازة وحودة الإدارة بماا لمي من الأمور الي يعتز يما الموظف وتكون موضع فخير له 
وأن هذا الاعتزاز أو الفخخر يعمل على رفع روحه المعنوية لانتسابه للعمل في هذه المنظمة ويفخر 
بنجاحها وكفاءة إدارتًا 

وأضاف علاقي (2000م» ص366) أنه كلما كانت درجة التوافق بين الجماعة كبيرة 
كلما ارتفع مستوى المعنوية لديهم. وبالتالي سيودي هذا التوافق إلى تخفيف حدة الصراع بين 
أعضاء المجموعة؛ وكلما كانت درجة الإشباع الفردية عالية» كلما أدى ذلك إلى ارتفاع معنوية 
الفرد» وانعكس ذلك على ارتفاع معنوية الجماعة. 
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لبطْْلوالتايمَخٍ 
متطلبات إدارة الأزمات 
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مقدمة: 

الأزمات ظاهرة ترافق سائر الأمم والشعوب في جميع مراحل النشوء والارتقاء والانحدار. 
ولو أمعنا النظر في ثنايا الأحداث التاريخية الكبرى لوجدنا أن الأزمة على مر العصور تتوسط 
المراحل المهمة في حياة الشعوب» فبين كل مرحلة ومرحلة جديدة ثمة أزمة تحرك الأذفان وتشعل 
الصراع وتحفز الإبسداع لتمهيد السبيل إلى مرحلة جديدة» وإدارة الأزمات في مجملها تعن 
الاستعداد لما قد لا يحدث والتعامل مع ما حدث .. 1 


المطلب الأول 
تعريفات الأزمة وخصائصها 

تعد الأزمة (8ذو2)) مفهوماً قلبهاً اصطلاحاً واستخداماً وتعين في اللغة العربية: الشدة 
والقحطء وأزم عن الشئ أي أمسك عنه والأزمة الحمية» والمأزم هو المضيق (الرازي» 1979 : 
5) فيما يقصد با ف اللغة الإنكليزية تغير مفاجمع نحو الأفضل أو الأسوأ (البعلبكي» 1980: 
5) . 

يرتبط مصطلح الأزمة تاريخياً بالطب لكوها الحظة تحول مصيرية بين الحياة والموت تحمل 
تغييراً جوهرياً ومفاجقاً وتستدعي قراراً حاسماً يؤثر في بحرى الأحداث» ويكون عنصر الوقت 
أساسسياً في فاعلية القرار. لذا تسبب الأمراض الي تؤثر في القلب أزمة قلبية» في حين لا يطلق 
مصطلح أزمة على أمراض اشد خطورة. 

والأزمة سياسياً وعسكرياً هي اللحظة الفاصلة والحرحة بين السلم والحرب عند تأزم 
العلاقات بين الدول. إذ تنشأ الأزمة في ظل حالة من التوتر وضعف الثقة وعدم الاستقرارء 
وتتراكم وتستمد أسبايها من صراعات الماضي الي تتسحب إلى نزاعات في الحاضر وزرعاً لبذور 
الانتقام في المستقبل بعد أن تنحل وتستبدل بعد انتهاء الأزمة التحالفات القليعة بأخرى جديدة 
قائمة على كيفية التعامل قبل وإثناء الأزمة . 
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والأزمة إدارياً هي "موقف يواجه متخذ القرار يفقد فيه القدرة على السيطرة عليه أوعلى 
اتحاهاته المستقبلية» تتلاحق فيه الأحداث وتتشابك الأسباب بالنتائج" (المنضيري» 1993 : 53). 
وتغذي بعشها الأخر" أنما موقف غير اعتيادي جدا" يهدد أعمال وسمعة وصورة وعلاقات 
المنظمة ويضر يجمهورها " ( 11106,2006:181ننءستعط7211). 1 

هناك عدة تعريفات لمفهرم الأزمة» حيث يعرفها أحدهم بأنما "تعن تديدا حخطرًا متوقعًا 
أو غسير مستوقع لأهداف وقيم ومعتقدات وممتلكات الأفراد والمنظمات: والدول وألي تحد من 
عملية اتخاذ القرار" 

وهناك تعصريف آخر ينص على أن الأزمة: هي موقف ينتج عن تغيرات بيثية مولدة 
للأزمات ويتضمن قدرًا من المنطورة والتهديد وضيق الوقت والمفاجأة ويتطلب استخدام أساليب 
إدارية مبتكرة وسريعة . 

وتعريف ثالث بأنها توقف الأحداث في المنظمة ‏ واضطراب العادات مما يستلزم التغيير 
السريع لإعادة التوازن. 

يحدد قامسوس " 158571131" الأزمة يأنما "فترة حرجة أو حالة غير مستقرة» تنتظر 
حصسدوث تغيير حاسسمء هجرة مبرحة من الألم»عطل أو خلل وظيفي". (الموسوعة الإدارية 
الشاملةء» 2009» 9), 

الأزمسة هي نقطة حرحة تواحه المنظومة لجتمعية يتنج عنها خلل أو توقف بعض أو كل 
الوظائف الحيوية للمجتمع؛ وتشمل على تدمير مادي أو معنوي أو كليهما معاً يصاحبه تداع 
سريع في الأحداث مسا ينشط عناصر عدم الاستقرار في النظام ويدفع سلطة اتخاذ القرار 
الضرورة التدحل السريع لمواجهة المواقف والإعادة التوازن لهذا النظام» وهذه الحالة تتسم بعناصر 
ثلاث وهي: :. 

> قهديد أبعاد المنظومة الجتمعية (الاقتصادية - الاجتماعية- السياسية- الإيديولوجية). 

- اعتلافات مفاجئة في الحياة العادية ش 

- حفظ الوقت وتسارع الأحداث عادل عن الحواد محن. 
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الأزمة: هي تحول فحائي عن السلوك المعتاد تداعي سلسلة من التفاعلات يترتب عليها 
نشوء موقف فجائي ينطوي على قديد مباشر للقيم أو المصالح الدوهرية للدولة مما يستلزم معه 
ضرورة !تاذ قرارات سريعة في وقت ضيق وفي ظروف عدم التأكد وذلك حى لا تتفجحر 
الأزمة". (عامرء» 1989 3). 

الأزمة: هي " نقطة تحول في سلسلة من الأحداث المتنابعة تسبب درجة عالية من التوتر 
وتقود نتائج غالبا ما تكون غير مرغوبة وفي خاصة في حالة عدم وجود استعداد أو قدرة عن 
مواججحهتا". (حججي ) 38 449). 

الأزمة: "هسي نتسيجة فائية لتراكم من التأثيرات أو حدث خلل مفاجئ يؤثر على 
المقومات الرئيسية للنظام وتشكل تمديداً صريجاً وواضحا لبقاء النظام أو المنظمة". (هلال» 
9 ). 

الأزمة: هي عبارة عن حدث أو كر ار ممكلة ار موقف أو قوة قاهرة تحدث فجأة 
وبسشكل مباغت» وتترك احدثاً سريعة وف وقت قصير, تدد جوانب وأبعاد امجتمع؛ مما يؤدي 
لحدوث صدمة وارتباك وخلل في سير الحياة» تعرض النظام الاجتماعي والأمن والاستقرار 
للخحطر والزعرعة والتهديد.(عادل عبد الحواد محمد). 

وتبالاً يكن تعنار يف الأزمة بأنها:" عملية إدارة خاصة من شأها إنتاج استجابة 
إسترائيجية لمواقف الأزمات» ومن خلال مجموعة من الإداريين المثتقين مسيقاً والمدريين تدريباء 
والذين يستخدمون مهاراتهم بالإضافة إلى إجراءات خاصةء من اجل تقليل الخسائر إلى الحد 
الأدن. 

ومن معاي الأزمة: 

ه نقطة تحول. 

هم للحظة حاسمة- حربحة- مصيرية. 

ه موقف يشكل تديدا أساسياً لقيم صانع القرار ويتطلب اتخاذ قرار في فترة وجيزة 


للغاية. 
ه خلل يؤثر تأثيرا مادياً على النظامء كما يهدد الافتراضات الرئيسية الي يقوم عليها 
النظام بأكمله. ش 1 
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فترة انتقالية ونقعلة تحول من مسار الفرد أو الجتماعة أو المنظمة ( المؤسسة). 

خمسبرة غير مألوفة وذات عراقيل في طريق الشخص أو المنظمة إذ تمثل نقطة حرجة 
وتحدياً للعادة والسلوك الاعتيادي. 

لحظة حسرجة وحاسمة تتعلق .ممصير الكيان السياسي أو الإداري الذي أصيب بها 
مُشْكُّلة بذلك صعوبة حادة أو تحد أمام صانع القرار تجعله في حيرة بالغة حول 
الكيفسية الست ينبغي التعامل بها مع الواقع المتفجّر وهو يسعى للخخروج منها أو 
احتوائها. ٠‏ 

صراع بين إرادتين أو قوتين- قوة وإرادة متخحذ القرار وقوة وإرادة صانعي الأزمة. 
مجموعة من المتغيرات الاحتماعية والاقتصادية والسياسية تحدث لشخص أو للجماعة 
أو للمنظمة وتعتير موقفاً صعباً للغاية غير مألوف وغير معتاد وغير متوقع. 


ومسسن خلال التعاريف السابقة يمكن تحديد الهدف من مواججحهة الأزمات» بأنه السعي 
بالإمكانات البشرية والمادية المتوافرة إلى إدارة الموقف» وذلك عن طريق: 


0 


6 


0 


0 


0 


وقف التدهور واللنسائر. 

تامين وحماية العناصر الأخرى المكونة للكيان الأزموي. 

السيطرة على حركة الأزمة والقضاء عليها. 

الاستفادة من الموقف الناتج عن الأزمة في الإصلاح والتطوير. 

دراسة الأسباب والعوامل ال أدت إلى الأزمة» لاتخاذ إجراءات الوقاية لمنع تكرارهاء 
أو حدوث أزمات مشاقة لها. ( الموسوعة الإدارية الشاملة» 11-2009610).. 


وهكذا تمثل الأزمة موقفا غير اعتيادياً وغير متوقعاً شديد الخطورة والسرعة ذو أحداث 
متلاحقة» تتداعى فيه النتائج وتختلط أسبابهاء يهدد قدرة الفرد أو المنظمة أو امجتمع على البقاء. 
وتمثل محنة ووقنا" عصيبا" لصعوبة اتخاذ قرار غير مألوف في ظل حالة من غياب المعلومات وعدم 
التأكد والمسستقبل الغامض. الأ أن الأزمة لا تشمل التهديد (157680) فقط أنما الفرصة 
(لأنصترهمم0) للتخيير كذلك. نما يجغلها مفهوما معقداً وغلياً وحدلياً ذو متلازمة لفظية 
وطرفين متضادين ينبغي التوفيق بينهما وهذا ماذهب إليه (3/0118,1976)» في وصفه لادّزمة 
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اعتمادا" على المفهوم الحدلي الذي يجمع الفرصة والتهديد . إذ توصف الأزمة في نفس الوقت - 
جدول رقم (1)- بتأثيرات سابية (التشويش»؛ وعدم التنظيم» والصراعء والإرباك» والإجهاد 
المفرط الذي يقود إلى تصرفات طائشة )» وتأثيرات ايجابية (تعبئة وتماسك» وتعاون» وتكيف إلى 
البيبسئة» والستعلم بالتجربة ). وهكذا تحول مقهوم الأزمة من وجهة النظر التقليدية الي تصفها 
كحدث يدمسر أو يؤثر في المنظمة ككلء إلى وجهة النظر الإستراتيجية» بكونما سلحظة سداسمة 
ونقطة تحول نحو الأفضل أو الأسوأ عناءط غ10 غصامم عمتصهن 3 ,اتعتهممر ماتواعمل ه- 
.(2004:2 نع أعستتع1(1)-ع77015 01 


الجدول رقم (1) 
الأزمة طبقا" إلى الأوجه الايجابية والسلبية 


- على مسستوى شخطة المنظمة | تشويش» فوضي . البحث عن فرص» تحديد النسييج 
الإستراتيجية : الاجتماعي. 

- على مستوى النطة التشغيلية : تكييف أفمال حديدة وأكثر 
كفاءة , 

























قصور ذاقيء شلل» مصدر للإرباك. 
صراعء تنأافس. 









شد مفرط يؤدي إلى سلسلة من 
السلوكيات العنيقة والطائشة . 


3 على مستوى اللقطة المتصلة 
- على هستوى الخنطة السلوكية : 







تعاونع تمالفات» اثعتلافات. 
ضغط خخلاق» البحث عن 
حلول واضحة. 






تصرفات روتينية مألوفة. 
مدحل متسارع باتجاه قواعد 










- على مستوى خنطة القيم : 
- على مستوى خخطة التعلم : 


وقاية» تماسك. 









معيارية. 


لتقمو ". أدعصصععةسفلاة متمنن مذ 6 02 طأعقدء5 صآ".(2004) عامعةن) ,علدملةآ :مساوق 
.7 (2). 110 , (12) .701 . اللاعومعع تمماة دأملئن) 2 دوع تعمعع ستندمن) 01 


وتختلف الأزمة عن الكارئة (10153561) بكوها تنشأ منها كما قد تسببها. وفي الوقت 
الذي ينظر فيه إلى الطوارئ (853618600168) بأنها أحداث غير متوقعة ومحدودة تحدث بشكل 
نظامي لذا يمكن التنبؤ بما وكذلك التدريب عليها. فيما تكون الأزمة ذات طبيعة وحجم 
مفتلفين» إذ تمثل انهيارا" للهياكل المألوفة الي تمنح النظام السياسي والاجتماعي القائم شرعيته؛ 
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وتمدد القيم الجوهرية الي يرتكز عليهاء وكذلك وظيفة الأنظمة الي تدم الحياة» ثما يحتم التعامل 
الطارئ معها تحت ظروف من عدم التأكد العميق . بيدما تنطوي الكارثة على فقدان الحياة 
والمعاناة والضرر الكبير والطويل الأمد للممتلكات والبئ التحتية» أنها الأزمة ذات النهاية 
التعيسسة (58ذ0 ه13 8280 8 77105 01515 ج 145). في حسين يتأثر الفرق بين الكارئة والدكبة 
(©مدساقهنة0) بالميول الثقافية» فالكارئة في بلد قد تدرك على أنها نكبة في أخر. ومع ذلك 
توضع النكسبة في النهاية الأبعد على مقياس يصف مستوى ديد الأحداث وحجم نتائجها 
المتملة . 

تعسرف النكبة على أنما الحدث الذي تلك الأحتمالية الأوطع للتحقق» ولكن مى 
مايمحدث فأنه سيخلف أذى" مفاجها" وكبيرا" جدا"»وييدو وكأنه منفصل عن دفق الأحداث 
السابقة له(2007:51-52 ,[[عسدوت0ء71 ع هسنه8) . 


تمتاز الأزمة بعدة خصائص أهمها كل من الأ : 

> المفاجأة العنيفة والمعقدة عند حدوث الأزمة لما تحمله من ديد خخطير للوضع 
القائم. 

- السرعة في تتابع الأحداث ونتائجهاء مما يولد ضغطأ كبيراً فيما يتصل بالوقت المتاح 
للتعامل مع الأزمة؛ وعواقب وخيمة تصل إلى حد التدمير. 

- أعمية اتخاذ قرار سريع وحاسم ومبدع. 

- القشابك بين الأسباب والنتائج وبين مختلف قوى الأزمة المؤيدة والمعارضة؛ ثما يزيد 
من تعقيد الموقف الأزموي . 

- حالة من عدم التأكد نتيجة نقص المعلومات» وقلة المعرفة» ومن ثم ضعف القدرة 
على التنبو باتماه حركة الأزمة؛ ثما يولد تشويشا" وغموضا" عاليا” وضعوبة بالغة في 
اتخاذ القرار واحتيار البديل الأفضل. 

- سيادة حالة من التوتر والقلق والنشكك والإرباك والنوف من فقدان السيطرة. 

- نقطة تحول مصيرية تحمل جاني التهديد والفرصة معاً. 
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المطلب الثاني 
إدارة الأزمات 

تعسرف إدارة الأزمات بأنما تعني بالأساس كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية 
والإدارية المحتلفة وتحنب سلبياتها والاستفادة من ابجابياتا؛ فعلم إدارة الأزمات هو علم إدارة 
التوازنات والتكيف مع المتغيرات المختلفة ويحث آثارها في كافة امالات. 

وهي تشمل عملية الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم للمشكلات الداخلية والخارجية الي 
تهدد يدرحة خطيرة سمعة المؤسسة أو الكيان» مع إعداد الموارد للتعامل مع الأزمات بكفاءة 
وفاعلسية ودراسة أسباب الأزمة لاستخلاص التتائج لمنع حدوثها أو تحسين طرق التعامل معها 

وتعيٍ إدارة الأزمات بكيفية التغلب على الأزمة أو الكارئة بالأساليب العلمية والإدارية 
الملحتلفة ومحاولة جنب سلبياهًا والاستفادة من إيجايباتها وهو عمل متكامل شامل يستمد شهموله 
من مولية الأزمة وامتداداهاء للتغلب على الأزمة وأيضاً في هذا الامتداد. (الخضيري 22003 
4). ْ 

وككن تعريفها أيضاً على أنما سلسلة الإحراءات (القرارات) لفادفة إلى السيطرة على' 
الأزمسة والحد من نفاقها حى لا ينفلت زمامها مؤدية بذلك إلى نشوب خحلاف؛ والعمل على 
تحجنب تحول التراع إلى صراع شامل بتكلفة مقبولة؛ لا تتضمن التضحية .كصلحة أو قيمة 
جوهرية. ش 

وتمثل إدارة الأزمات ججموعة من الخنطط والأساليب والاستراتيجيات والنشاطات الإدارية 
الملائمة لأوضاع استئنائية بقية السيطرة على المشكلات واحتوائها والحفاظ على توازن المؤسسة. 
(جموعة المؤلفين» 2009) 13). 

إدارة الأزمسة: "عملية الإعداد والتقدير المنظم والمبعظم للمشكلات الدالية والخارجية 
الي تهدد بدرجة حظيرة سمعة المنظمة ورغبتها أو يقائها في السوق". (أبو قحفب, 21999 
20 
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إدارة الأزمة: هي "إدارة عملية رشيدة تبئ على العلم والمعرفة وتعمل على حماية ووقاية 
الموسسة» والاتقاء بأدائها وا محافظة على سلامة المشتغلين ها ومعالحة أي قصور أو خلل يصيب 
أحد قطاعاتها مستقبلية". (الخضيري» 1990: 161). 

إدارة الأزمات: "نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة الي 
تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتحاهات الأزمة المتوقعة» وتيئة المكان المناسب للتعامل معهاء 
عن طريق اتخاذ التدابير اللازمة المتوقعة والقضاء عليها أو تغيير مسارها لصالح المنظمة. (أحمد. 
2 35). 


المطلب الثالث 
سمات الأزمة 


الإدراك بِأنُا نقطة تحول. 

* تتطلب قرارات سريعة. 

* تدده أهداف وقيم الأطراف المشاركة بكا. 

فقدان السيطرة أو ضعف السيطرة على الأحداث. 

" تتميز بضغط عامل الوقت والشعور بالضبابية والاضطراب بما يولد القلق. 

تتسم بعنصر المفاجأة بما ونقص المعلومات والتعقد والتشابك في الأمور أثناء حدوثها. 


إذا كانت الأزمة ناتجة عن مسبب تمارجي فيمكن عندئذ استخدام الأساليب التالية: 

أ- أسلوب الخيارات الضاغطة: مثل التشدد وعدم الإذعان والتهديد المباشر. 

بي- الفسيارات التوفيقسية: حيث يقوم أحد الأطراف بإبداء الرغبة في تخفيف الأزمة 
ومحاولة إيجاد تسوية عادلة للأطراف. 

ج- الخسيارات التنسسيقية: أي استخدام كلا الأسلوبين الأخيرين» أي التفاوض مع 
استخدام القوة. 
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المطلب الرابع 
مواصفات الأآزمة 
ويمكن تلخيص مواصفات الأزمة على النحو التالي:( عياصرة» 200/7678). 
1- فجائية الحدث. 
2- أن تسبي حدوث نحسائر مادية أو بشرية ونفسية. 
3- أن يودي اللحدث إلى حدوث مشكلات جديدة لا تمتلك الإرادة والخخبرة اللازمة 
مواجهتها أو تكون الخبرة قليلة أو خيرة غي كافية. 
4- فشل الإدارة في مواحهة الحدث ثما يؤدي إلى تفاقم الموقف والمزيد من الخسائر. 
المطلب الخامس 


أسباب الأزمات 
(عياصرة 279 2007) 


الأزمات ليست وليدة ذاتها بل نتيجة مجموعة من الأسباب والعوامل المناخعية المؤدية 
لنسشوئها وأن معالجة الأزمات لا يتم دون معرفة لأسباها وإلا أصبحت عملية إهدار للوقت 
واللجهد والمال وتؤدي إلى تفاقم الأزمة وعدم علاجهاء فإن الأزمة في حقيقة الأمر تعبر عن فشل 
صانع القرار في منع حدوثها والتخفيف من آثارها ويمكن تناول أسباب الأزمات في المفهوم 
الإداري. 

1- المعلسومات الخاطكة: تكون المعلومات غير متاحة أو قاصرة وسوء الفهم أو بما 
أخمطاء مما يؤدي إلى الاستنتاج والتقييم الخاطبع للأمور وبالتالي تصبح القرارات والإجراءات 
المترتبة على ذلك مصدراً لظهور قوي أو عوامل مؤيدة أو معارضة ما يؤدي إلى الصدام. 

2- سوء الإدراك: أي التفسير الخاطع للأمور وعدم التقدير والتقييم للأمور والاعتماد 
على الحوانب الوجدانية والعاطفة في التفسير لكل من الحوانب العقلية والاعتماد على مصادر 
غير دقيقة للمعلومات والتشويش المعتمد ما يؤدي إلى تنامي روح السلبية والتخريب واللامبالاة. 


-185- 


3- الإدارة العسشوائية: ضعف لمهارات القيادية وغياب النظرة العلمية وعدم قدرة 
المديسرين على تحمل المسؤولية والققة المرؤوسين وعدم قدرة الإداريين والقيادة على التنبو 
بالأحداث المستقبلية. 

4- السضغوط: سواء أكانت ضغوط داخخلية من العاملين ومطالبهم والتكنولوجيا 
الجديدة والوقت وغيرها. أو ضغوط حخارجية من المنافسة أو الدودة وتحقيق الغاية والفعالية. 

5- الجمود والتكرار: أي استخدام الأساليب مألوفة والتمسك بالتقاليد وعدم النمو 
والتطوير سواء للأفراد أو للمنظمة عامة. 

6- عدم وضوح أهداف المنظمة وتعارضها: من حلال عدم وضوح الأولويات 
المطلوبة وعدم معرفة العاملين بأدوارهم ووجود اليأس لدى العاملين. 

7- الشائعات: سلاح رهيب يحطم الإدارة والقوى وتتحمل الإدارة مسؤولية انتشار 
. السشائعات لسوء الاتصال وندرة المعلومات وإحفائها مما يؤثر على الروح المعنوية مما يولد 
الاهزامية وعدم الثقة. 

8- الأخطاء البشرية: من خلال تقاعس العاملين عن القيام بوظائفهم الفنية وعدم 
المتابعة وفشل ف نظام الرقابة والتعلم من الأخطاء وعيوب في نظام الوافر والتقييم.( المنضيري» 
9- 54) وأهد. 22002 33-30) و( هلال49-1996:29). 

9- التغيير والتطوير التنظيمي: سواء كان جذري شامل أو تغير جزئي يكون أحيانا 
سيا هن اسان الأزمةا 

0- الفشل في تحديد العلاقة بين المتغيرات: ففي حال العقارات مثلا قد يحدث تشبع 
لفئة معينة من المشترين ولا يوجد طلب جديد على هذه العقارات إلا من فئة آخري أقل من 
إمكانيتها المادية فلا بد هنا من تخفيض الأسعار لزيادة البيع. 

1- الفكر الجماعي السائد: خاصة إن كان القائد قوياً ويفرض نفسه على الآخرين 
ويسضع الحسسول غير السليمة لمشكلات مطروحة فتنتج عنها أزمة ولكن الكل ما زال يصفق له 
والكل وراء يتسضامن؛ وتنستج عن هذا مناعة وهمية للموسسة والفرد- وجهة نظر جامدة 
للأطراف المنارجية- إجماع وهمي. 
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وعكسن كذلك أن نحدد أربعة أسباب رئيسية للأزمة وهي:(جموعة من المؤلفين» 
2)68. 

أ- أسياب خارجية عن طبيعة الإنسان ومن الصعب التحكم فيها أو إيفائهاء وليس 
هناك قدرة على التنبؤ بما. 

ب- أسباب يفعلها الإنسان وله دور فيها مثل خطف الطائرات واحتجاز الرهائن 
والاضسطرابات العامة وقد يكون ذلك نتيجة قصور في الإمكاتيات المادية 
والتكنولوجية. 

ت- نتيحة عدم الاحتراس فقد تدرك الإدارة مؤشرات وبوادر الحدث وتممل الأمر ثما 
يدعو إلى تفاقم الأزمة ويستعجل ويصعب حلها ومن أمثلة ذلك التلوث البيئي 
وانقطاع الكهرباء وإضراب العمال وإضراب المساجين عن الطعام. ْ 

ث- اتخاذ قرار مصيري غير مقنع للمجتمع أو للعاملين في المنظمة كارتفاع الأسعار أو 
خفض الرواتب. 

وأياً كان فإن هناك أساب مختلفة لنشؤ الأزمات ويظهرها الشكل رقم( 1) التالي: 


تعارض ! ١‏ 
الأهداف 
ال 
الله 
د | 5 
95 . 2 فى 5 
١‏ ِِ تعارض 
الرغبة في الابتزاز ٍ المصالح الأزمات المخططة 
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نلاحيظ كما في الشكل أسباب نشؤء الب توسع في دائرة عدم المصداقية والشك في 
القدرات وتزداد الأزمة تفاقماء ولعل من المناسب أن نفرق بين أربعة أطراف هم علاقة بالأزمة 
5 ْ 

1- صانعوا القرار 65ع13/]81 106015105 

2- متخذ القرار 121818 5158أء126. 

3- منفذو القرار 22684015 انصصسآ هوزواءع12. 

4- المستفيدون أو المتضررون الذين طبق عليه القرار 0 8626410182165 8وزواءء12 


5985 . 
ومجال آخحر هناك أسباب متعددة يمكن إرجاعها أن تكون مسيبة للأزمة وهي: 


1- أسياب فردية: 
أسباب تتعلق بالفرد ذاته. 
أسياب تتعلق بالفرد والكيان الإداري يعمل به. 
- أسياب تتعلق بالفرد واتجحاهات المجتمع المعاصر. 


2- الأسباب امجتمعية: 
سيادة الشعور بالإحباط. 
> ضعف السلطة. 
--|- عجر البيان الالجتماعي . 
- عجز الموسسات الاجتماعية القائمة عن خخلق السلوكيات الايجابية المطلوبة 


3- الأسباب الاقتصادية . 
4- الأسباب الإدارية . 
5- أسباب تتعلق بالإدارة المؤسسية. 


-188- 


إن الثقافة السائدة في المختمع تعد أحد. العوامل الحامة المسؤولية عن ناح أو فشل المنظمة 
في مواجهة الأزمسة والاستعداد لها وعلى الرغم من أن أية أزمة هي وليدة مجتمعها. (أحمد. 
2)02. 


المطلب السادس 
مراحل الأزمة 

تتسباين التماذج الئي تناولت مراحل تطور الأزمة» إذ ركز يعضها على مراحل دورة 
حسياتها الخمس (مرحلة الميلاد» ومرحلة النمو» ومرحلة النضج؛ ومرحلة الانحسار» ومرحلة 
الاخصستفاء ). (النسضيري» 75-72:1993). أو تحديسدها بأربعة مسراحل في أأفوذج 
(1980 ب10مصتث) وهسي كل من ( مرحلة الصدمة» ومرحلة إنكار الأزمة: ومرحلة الاعتراف 
بالأزمة: ومرحلة التكيف )» أو المراحل الي طرحها أنموذج (518065,1984) ممثلة بكل من 
(مرحلة إنكار الأزمة» ومرحلة إخفاء الأزمة» ومرحلة تحلل الأزمة» ومرحلة الافميار التنظيمي). 
(حداد»32-29:1994) . في حين تميل الأدييات الحديثة إلى ثلاثة مراحل وكما يأيء الشكل 
(1): (إصدارات عيك 2004:37: 101-90) . 


أ- مرحلة ما قبل الأزمة - وزوتوعه:م- : 

وتمثل فترة محددة غير ظاهرة للعالم الخارجحي تسبق الأزمة» وتشير إلى بدايتها وبداية الألم 
الذي يزداد ببطء في هذه المرحلة» وال تظهر فيها ثلاث مراحل ضمنية وهي : 

أولا- مرحلة انعسدام الأذاء: إذ يعكس تكرار الأعمال غير متقنة الأداء أشارة تحذير 
للإدارة. ظ 

ثانيا- مرحلة الإنكار: وهي الفترة الأطول في هذه المرحلة وتمتاز بتراكم المشكلات الي 
تم التعرف عليها دون الاعتراف بما أو بخطورتًا. 

ثالنا- مرحلة الخوف والغضب : إذ يسيطر شعور الخوف والغضبء وتبادل الاتهامات 
فتنشأ الصراعات الى تفجر الأزمة . ظ 

تكون الإدارة في مرحلة ما قبل الأزمة قلقة وممرقة داحليا” إلا أها لا تزال تمتلك الفرصة 
للسيطرة على الخنطرء ذلك أن تأثير الأزمة في الإدارة ضعيفا" لاسيما وأن الأآلم يسلك مسارا" 


-189- 


بمكسن التنيؤ به وتخفيفه والحيلولة دون تحول الضرر إلى أزمة كاملة الأبعادء الشكل رقم (2) . 
ويفيد الرصد والتدحل السريع والمناسب في هذه المرحلة واتخاذ التدابير الوقائية ما أمكن ذلك. 


الشكل رقم (1 ) 


منحنى الألم 








01 


0 وعم 
0555م 


الا 
60 3 


المسصدر : إصدارات ,كيك37 (22004). أدارة الأزمات : التخطيط لما قد لا يحدث. تعريب: علاء أحمد 
صلاح مركز الخبرات المعنية بالأدارة»القاهرة :94. 


ب- مرحلة الأزمة-وزوة0- : 

وهي مرحلة اللاعودة للوضع السابق» تمتاز بالسرعة والحدة وبالتدفق السريع للأحداث . 
إذ تحسدث فسيها الأزمة ويرتفع حجم تأثيراتا في الإدارة كذلك مستوى الألم إلى اعلى نقطة 
وتكون أبعاد الفشل مدمرة وواضحة للعيان تخلق حالة من الفزع والذعر وتؤدي إلى الانميار . 
ويصاحب ذلك ضحة إعلامية وتحاول الإدارة حصر الأضرار الي أصابت المنظمة وأصحاب 
المصالح؛ وكسب الوقت واتخاذ تدابير علاجية إذ لم تعد تجدي التدابير الوقائية. ولن يجدي نفعا" 
هنا كور المدزرين والسغلطايى الاتعراتيهين بل تظهر الفاعة للقيادة الطردة:. 
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حت مرحلة ما بعد الأزمة - وزون)ؤونم - : 

تعرف المرحلة الأخيرة من الأزمة غير المدارة بالصدمة وعدم التأكد وفقدان الأمل . 
ولابد من فريق لإدارة الأزمة لإيجاد الحلول واتخاذ إجراء فاعل . أو تنتقل المنظمة إلى مرحلة 
التغيير الجذري كإعادة الميكلة أو التصفية أو الاندماج ومع انتهاء الأزمة يهبط الألم ببطء إلا أنه 


الشكل رقم (2 ) 
ديناميكية الأزمة ' 


لتأثير في الإدارة 






سيطرة الإدارة 


أقعع 1133 8 انك زليه (2004) أعنم1 ا 00 
.14 :كلم خصع ا 1ونس نمت /0005/0000/صسلع. معادة جبطارمط. صم هوم ممةن// :كط" 
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المطلب السار 
عوامل نجاح إدارة الأزمات 


تتمثل عوامل تحاح إدارة الأزمات في: 

ه إيجاد وتطوير نظام إداري مختص يمكن المنظمة من التعرف على المشكلات وتحليلها 
ووضع الحلول لما بالتدسيق مع الكفاءات المختصة, 

٠‏ العمل على جعل التخطيط للأزمات جزءا هاما من التختطيط الاستراتيجي. 

« ضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العمل للموظفين في مجال إدارة الأزمات. 

« ضرورة التقييم والمراجعة الدورية خطط إدارة الأزمات واختبارها تحت ظروف مشابمة 
لحالات الأزمات وبالتالي يتعلم الأفراد العمل تحت الضغوط, 

« التأكيد على أهمية وجود نظام فعَّال للإنذار المبكر. 


وهنا من يرى أن عوامل بحاح إدارة الأز مات تتمثل في الآتي: 05 635دعنا5 5جماء13 
366101 021515 ش 
1- إدراك أهمية الوقت: إن عنصر الوقت أحد أهم المتغيرات الحاكمة في إدارة الأزمات. 


2- إنشاء قاعدة شاملة ودقيقة من المعلومات والبيانات الخناصة بكافة أنشطة المنظمة 
وبكافة الأزمات والمخاطر الي تتعرض ها. ْ 

3- توافر نظلم إنذار مبكر تقسم بالكفاءة والدقة والقدرة على رصد علاقات الخطر 
وتفسيرها وإيصال هذه الإشارات إلى متخحذي القرار. 

4- الاستعداد الدائم لمواجهة الأزمات: تعيئ تطوير القدرات العملية وتدريب الأفراد 
على الأدوار المختلفة لم أثْناء مواجهة الأزمات. 

5- القدرة علسى حشد وتعبئة الموارد المتاحة» مع تعظيم الشعور المشترك بين أعضاء 
السسنظمة أو انتمتمع بالمخاطر الي تطرحها الأزمة» وبالتالي شحذ واستنفار الطاقات من أجل 
مواجحهة الأزمة والحفاظ على الحياة. 

6- نظام اتصال يقوم بالكفاءة والفاعلية: لقد أثبتت دراسات وبحوث الأزمة والدروس 
المستفادة من إدارة الأزمات وكوارث عديدة وشحذ أن اتصالات الأزمة تلعب دوراً بالغ الأضمية 
في سرعة وتدفق المعلومات والأداء داغعل المنظمة وبين المنظمة والعال الخارحي. 
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وبقدر سرعة ووفرة المعلومات بقدر ماح الإدارة في حشد وتعبئة الموارد وشحذ طاقات 
أفراد المنظمة» ومواجهة الشائعات» وكسب الجماهير الخارجية الي تتعامل مع المنظمةء علاوة 
على كسب الرأي العام أو على الأقل تحييده. 

ومن الضروري وضع خطط وقوائم للاتصالات أثناء الأزمة وتجحديدها أولاً يأول» 
وكسذلك تكليف احد أفراد فريق إدارة الأزمة بإدارة عمليات الاتصال الداخلي والخارحي 
وإعداد الرسائل الاتصالية أو الإعلامسية المناسبة الي يمكن من نحلالحا مخاطية جماهير 
المنظمة.(موسوعة الشاملق» 2»2009 38- 40). 


المطلب الثامن 
المتطلبات الإدارية للتعامل مع الأزمات 

وهي: ( البزاز» 2001694). 

1[-عام ضوع معالجحة التعامل مع الأزمات إلى نفس الإجراءات المنصوص عليها في 
التعامل مع الأزمات الأخرى فما هو صالح لهذا ليس بالضرورة صالح لذلك بالإضافة إلى السرعة 
واحتساب الزمنء وحالة التبسيط لضرورتها وليس التعقيد. 

2- إخصضاع التعامل مع الأزمة المنهجية العلمية ورفض العشوائية والارتحالية من خلال 
التحطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة والزمن. 

3- الوفرة والحضور الدائم ع مقدار الاستعداد وتوفير الطاقات والوسائل المناسبة 
للتدحل. 

4- تفويض السلطلة وهي عثابة القلب النابض ف عملية إدارة الأزمات. 

5- فتح قنوات الاتصال مع الآخرين لأن إدارة الأزمة تحتاج إلى توفير كم مناسب من 
المعلومات والمتابعة الفورية وإتبا ع سياسة الباب المفتوح. 

6- مرحلة العمل الإداري في مواجهة الأزمات بمعيى وجود خمطط معينة يجب إتباعها من 
حيث التعامل مع عناصر الأزمة ومحاولة الإمساك بزمام المبادرة وغيرها. 

7- تطوير السبل العملية والاهتمام المتزايد لوضع الخطط العملية في المساعدة على الحد 
من الأزمات وإيجاد الحلول المنطقية. (البزان 2001 94- 100) 
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المطلب التاسع 
أساليب تجنب وقوع الازمات 


1.تكوين فريق إدارة الأزمات: 

يستكون الفريق من عدد من الأشخاص عثل كل واحد قسما من أقسام الشركة ليكون 
الفريق متكاملاً ويغطى كل النوانب ويتكون على سبيل المثال من ( أختصائى مالى - أختصائى 
قانون - أححصائى علاقات عامه أو تسويق - أخخصائى فين - أعصائى موارد بشرية - المدير أو 
ائب المدير كرئيس للفريق ) 


2. تلقى الإشارات المبكرة للأزمة: 

كل أزمة لا بوادرها ال تيبىء بقرب حدوثها ولابد للشركة من الانتباه جيدا لهذه 
البوادر حيث أن التغاضي عنها يصعب من عملية الحل ويؤدى إلى حسائر طائلة فى الأفراد 
والممتلكات ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد بل لابد للشركة من أن تحدد .حد أدن للخطر يجب 
التحرك عند الوصول إليه. 


3 لابد من وضع نظام متكامل للشركة: 

السنظام وسياسة الشركة يساعدان فى تقليل نسبة الأزمات فهو يحدد كل شىء وبدقة 
ويرسم إطار دقيق لجميع العمليات الي تتم فى الشركة وبالتالى يقلل من عمليات الاحتكاك 
والصراعات بين الموظفين, 

كما يجب أن يكون هناك تحليل وتقييم للشركة كل ستة لتحديد المخخاطر والفرص 
وقياس أداء الموظفين ودرحة رضاهم وتقييم التدريب ومناقشة نظم الشركة وقوانينها. 
4.تدريب الموظفين على إدارة الأزمة: 

لا يقتصر دور الشركة ف إدارة الأزمات على تكوين فريق إدارة الأزمات بل لابد من أن 
يكسون هناك استعداد مسبق وتجحارب افتراضيه للأزمات لتدريب الموظفين على حسن التصرف 
في حالة حدوث الأزمة . 
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كما ويضيف الدكتور السيد عليوة قائلاً: يلعب مستوى الخطر أو التهديد ونطاق الأزمة 
دوراً في تشكيل هذا الفريق الذي يتكون من بجموعة من الخبراء والمتخصصين وفقاً لنوع الأزمة 
والكيان الإداري الذي يواجههاء ومع مراعاة العدد المناسب المتكامل من الخبراء في المجالات 
المختلفة الي لها علاقة بالأزمة» من هنا قد يختلف تشكيل هذا الفريق من أزمة لأخرى . 

وحول الشروط الواجب توافرها في أعضاء فريق التعامل مع الأزمة يؤكد الدكتور 
عليوة: على الرغم من أن تشكيل هذا الفريق يمكن أن يختلف من أزمة لأخرىء إلا أن هناك 
شروطا ينبغي توافرها في هذا الفريق ومنها : 


0 


0 


0 


0 


0 


الولاء والانتماء للكيان الإداري الذي يواجه الأزمة . 

المهارة والقدرة على التدحل الناجح في الأزمة . 

المدوء والقدرة على التفكير الموضوعي والبعد عن الاتفعال أو التأثير النفسي 
والعاطفي أمام أحداث الأزمة 1 

الالتزام التام بتنفيذ كافة المسؤوليات المنوطة يهم أياً كانت المخخاطر الي تكتنفها . 
الانتبأة والوعي والخحرص الشديد عند القيام بتنفيك المهام الموكلة إليهم. 


ويختص هذا الفريق بالتعامل المباشر مع أزمة بعينهاء وتتلخص مهامه قيما يلي : 


دراسة الأزمة وتشخيصها بشكل فوري وسريع . 

إعداد خطة عمل للتحرك لمواجهة الأزمة والتعامل معها . 

الحد من إمكائية تصاعد الأزمة . 

سرعة اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة أثناء تنفيذ الاطة الموضوعة . 

رفع التقارير أولاً بأول للمدير المختص بإدارة الأزمات عن مدى تقدم العمل في 
التعامل مع الأزمة . 


وتتتهي مهمة هذا الفريق بانتهاء الأزمة؛ وبطبيعة الحال» من الممكن القيام بإعداد فريق 
دائم للتعامل مع الأزمات الي قد يواجهها الكيان الإداري ويتم اختيار أفراده بدقة وعناية» ببيث 
تتوافر فيهم اللياقة الإدارية (البدنية والعقلية والفنية والسلوكية)» والخبرة ف التعامل مع مثل هذه 
الأزمات المحتملة» ويتم استدعاؤ ها عند الحاجة إليه. 
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و.حول خصائص قائد الفريق المختص بالتعامل مع الأزمة يضيف الدكتور السيد عليوة: 
يتعين على مدير وحدة إدارة الأزمات أن يحسن احتيار قائد الفريق الذي يتعامل مع الأزمة» وأن 
يراعي توافر خخصائص ومواصفات معينة تجعله ناجححاً في قيادة الفريق وإنحاح مهمته» ومن هذه 
الخصائص نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر : 

سمسات شخصسصية: كالشجاعة والتفاؤل والمشاركة الوجدانية والقيادة وقوة الإرادة 
والابتكارية والقدرة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب . 

« مات مكتسية: كالقدرة على جمع المعلومات وتحليلها والتعامل معها والاستفادة منهاء 
والقدرة على شرح أفكاره وتوصيل المعلومات» والخبرة الفنية بطبيعة المهمة والأزمة. 


المطلب العاشر 
الوصايا العشر للتعامل مع الأزمات 


يقسول الخبير الإداري الدكتور السيد عليوة: إن الوصايا العشر للتعامل مع الأزمات تمثل 
الدستور الإداري السذي يتعين على كل متخخذ قرار أن يعيه جيداً عند التعامل مع أي أزمة 
تواجهه؛ وألاً يتناسى أو يتجاهل إحدى هذه الوصايا شديدة الأهمية والخطورة؛ وهذه الوصايا 
العدريهي 

1. توخحي المحدف . 

2. الاحتفاظ بحرية الخركة وعنصر المبادأة . 

3. الباغتة . 

4. الحشد. 

5. التعاون. 
6. الاقتصاد في استخخدام القوة . 
7 التفوق في السيطرة على الأحداث . 
8. الأمن والتأمين للأرواح والممتلكات والمعلومات . 
9. المواحهة السريعة والتعرض السريع للأحداث . 
0. استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ذلك ممكناً . 
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ويعستمد تطبيق هذه الميادئ على توافر روح معنوية ع رتفعة ورباطة جحأش» وهلوع 
أعصاب» وتماسك تام حلال أحرج المواقف» وقدرة عالية على أمتصاص الصدمات ذات الطابع 
العنيف المتولدة عن الأزمات الكاسحة . 

فضلاً عن ضرورة توفر جهاز كفء لتوفير المعلومات الكافية واللازمة والتفصيلية 
والدقيقة والحديثة والكاملة عن الأزمة وتطورها وعواملهاء ومن ثم التعامل معها في إطار معرفة 
شيبه كاملة, 
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البطيلالتٍاينن 
إدارة الأزمات التنظيمية 


كل أزمة تحمل فى طياتا نجاحها وأيضا أسباب فشلهاء والبحث عن النجاح الكامن فى 
قلب الأزمة وتنميته واستثماره هو أساس إدارة الازمات» وريما كان السبب الحام فى سوء إدارة 
الازمات يرجع إلى مواحهة موقف سيء بسلوكيات وتصرفات من المسولين تجعله أسوأ. وبرغم 
أن منع وقوع الأزمة هو أول مرحلة لمواجهتها إلا أن هذه المرحة يتجاهلها كثير من المديرين 
ويتقليون الأزمات على أنها أمر لا مفر منهء ورا ينشأ هذا الإعتقاد بسبب خطأ شائع بين 
المديرين وهو أنمحم يتحكمون فى أمور منظماتهم:. وريعا كان انشغال المديرين بالمشكلات 
التسويقية أو الإنناجية وغيرها فقد يجعلهم ذلك لا يميلون إلى إعطاء مزيد من الإهتمام للتخحطيط 
للأزمات فق المستقبل» هذا بالرغم من أن أى فرد فق موقع السلطلة والمسئولية يجب أن يضع خطة 
لمواجهة وقوع أزمة من نوع ما فى مجال عمله» خاصة أنه لا مهرب من الأزمات فى محال 
الأعمال لهذا يحب وضع خخطط مواجهة الأزمات» خطط عمل وخحعطط اتصال وإقامة العلاقة 
اللازمة وقت الأزمة. ورعا كان من الأمور الحامة الاستعداد بشكل عام للتعامل مع الازمات 
مثل إقامسة أزماتء» ووضع خخطط طوارئ واختيار أعضاء فزيق الأزمات مسيقا وتوفير 
الاتصالات اللازمة واعتبارها. ش 

في مواقف الأزمات يتخذ المديرون قرارات تحت قدر كبير من الضغوطء وكلنا سمع بلا . 
شك عن بعض الأزمات التنظيمية مثل كارثة يونيون كاربيد فى بوبال بالحند وال راح ضحيتها 
الآلاف من العاملين بالمصنع والمناطق المجاورة للمصنع أيضا وهناك كارثة التايلينول الى واحهتها 
شركة جحونسون آند حونسون؛ ويوضح الجدول كيف واجهت كلا من شركى يونيون كاربيد 
وجونسون آند جونسون الأزمة ال واجهت كل منهما حي يمكننا إكتشاف أسلوب المعابخة. 
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المطلب الأول 
ما هى الازمة؟ 


إن الأزمة عبارة عن موقف تظهر فيه خاصيتين وهما التهديد وضغط الوقت ويتمثل 
التهديد فى أن المشتركين فى مواحهة الأزمة يشعرون أنهم غير قادرين على التوصل إلى الحفاظ 
علسى مسوارد معينة أو قيم معينة أو أهداف يرون أنما على درجة كبيرة من الأهمية. هذه 
التهديدات ريما تكون شخصية (التأثير على التقدم والمكانة الوظيفية) أو تنظيمية (مثل حصة 
المسنظمة من السوق ) أو اجتماعية أو قومية (مثل الاستقرار الاقنصادى)» والتهديد يشمل كلا 
من ححم أو قيمة الخسارة الممكنة وأيضا احتمال تحقق هذه الخسارة» وكلما كانت قيمة 
واحتمال الخسارة كبيرة» كلما كان التهديد أكير. 

الخاصية الثانية للأزمة هى ضغط الوقتء ويتم إدراكه من خلال المشاركين فى مواجهة 
الأزمة. 

ويتحدد الوقت اللازم لمعالحة الأزمة بناء على عدة عوامل منها درحة تعقيد الموقف أو 
المشكلة» ومستوى الاحساس بالضغوط وخخصائص الأفراد الذين يشتركون فى مواجهة الأزمة. 

إن الأزمة تجمعل اتخاذ القرار أقل فعالية» للضغوط النفسية ولقلة الوقت قد يجعل ذلك 
مستححذى القرارات يفكرون بطريقة بسطية» ويفشلون فق دراسة البدائل المحتلفة» ويتجاهلون 
التأثيرات طويلة المدى نتيجة تصرفاتهم. 
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1- فشلت ق أثناء الازمة فى التعامل مع الرأى العام | 1- حسددت الأزمة وتعاملت بصراحة مع 
الذى كان لديه انطباع أن سيب الكارثة الى أدت | الرأى العام وأوضحت أن التايلينول غير آمن 
إلى مقتل الآلاف هو إهمال الشركة وعدم اهتمامها . | وأن الشركة لم تكن تدرك مدى خخطورته . 
2- لم يكن هناك أى تخطيط لتصرفات أو أفعال | 2- خططت الشركة قبل أن تتصرف أى 
الشركة أثْناء الأزمة» كل ما قعله رئيس الشركة أن ]| تصرف: 

ذهب إلى الحند ليتفحص الأضرار المادية الى أصابت | فلقد قام رئيس مجلس الإدارة باحتيار رئيس 
مصنع الشركة الموجود ف بوبال بالهند . فريق لإدارة الأزمة وتم التركيز على أشياء 
محددة يجب معرفتها. 
3- 
- وقف تزايد القتلى أو الضحايا . 

- معرفة الأسباب إلى تؤدى إلى الوفاة. 
- تقدم المساعدات إلى الضحايا 
4- التصرفات أنْتاء الأزمة . 
- أعطِت اللمعلومات كاملة وتعاملت مع 
السلطات المسكولة وسحيت التايلينول (تكلف 
فق السنة الأولى 150مليون دولار) 








































3- لم تضع أية أهداف وضعت أهداف من أجل :- 




















4- السيطرة على الأضرار المادية الى حدثت بالمصتع 
الناطق بلسان الشركة لم يكن لديه أى معلومات 
ليوضح الموقف . 

اتضح أن إجراءات الأمن الصناعى كانت سيئة تماما. 
















5- نتائج المواجهة الصحيحة اللازمة : 
- ارتفعت ثقة الرأى العام فى الشركة 


5- استمرارية المشاكل المرمنة : 
- انخفاض ثقة الرأى العام ق الشركة . 

- لا توجمل خحطط رسمية لمواجهة الأزمات . 
- ارتفاع أرقام وتكاليف التعويضات القضائية 







بعد أرتة تفعت المبيعات مرة ثاثية . 


د استطاعت وضع عوطة حيدة لإدارة الأزمة 
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المطلب الثاني 
لماذا تظهر الأزمات التنظيمية ٠‏ 

هناك مصدرين متملين للأزمات التنظيمية: أحد هذين المصدرين يظهر يشكل مفاحع 
ومن الصعب التنبؤ به؛ وهذا المصدر قد يتمثل فى كوارث طبيعيةء» تأميم فرع للمنظمة فى بلد 
أجنبى» موقف قائد المنظمة» تدهور أسعار أسهم المنظمة. 

'المصدر الثان من مصادر الأزمات التنظيمية يرجع إلى ضعف ف المنظمة نفسهاء إن 
التغيرات فى بيغة المنظمة تكون تدريجية بدلا من أن تكون مفاجئة حي لا تسبب هي نفسها 
أزمات داحل المنظمة. ش 

هذا وليس هنا أن نناقش الكوارث أو الأزمات الى لا يمكن التنبؤ ها أو الى لا تستطيع 
المسنظمة أن تتحكم فيها أو هى تكون هى سيبهاء ولكن الدراسة هنا تتركز على الأزمات الى 
يكون سببها الأساسي يرجع إلى ضعف المنظمة نفسهاء لهذا نحاول دراسة كيف يمكن بحنب أو 
على الأقل لتخحفيض احتمالات ظهور كوراث أو أزمات تنظيمية. 

هناك أربعة خخصائص تساهم فق ظهور الأزمات التنظيمية؛ وتشمل الفشل فى تحديد 

العلاقات بين المتغيرات» فكر الجماعة» تحريف المعلومات» والتفاؤل فى غير موضعه. 


1-- الفشل فى تحديد العلاقات بين المتغيرات : 

كثير من المديرين يعتقدون أنهم يعرفون ويفهون العلاقة المتداخلة بين المتغيرات ال تحت 
رقابة المنظمة؛ أسعار المنتحات ال تنتجها المنظمة على سبيل المثال؛ والمبيعات وقد يكون ذلك 
صحيحاً فق فترة النمو التنظيمى والتوسعات وحيث أى شئ وكل شئ يعمل بصورة جيدة. 

إن المشكلة هى أن كثير من المديرين لا يعرفون أو لا يفهون العلاقة بين المتغيرات» النظرية 
الاقتصادية مثلا تشير إلى أنه طالما هناك مرونة سعرية» فإن الطلب والعائد يمكن التأثير عليها من 
خلال تخفيض السعر؛ مع ذلك» كثير من المنظمات تستمر فى زيادة أسعارها حى لو كان هناك 
زيادة فى حانب العرض. 

أن الفشل ف الفهم اليد للعلاقات البسيطة والعلاقات الأكثر تعقيد للعلاقة بين المتغيرات 
ذات الصلة يمكن أن يكون مدمرا للمنظمة» وأن كثير من الأزمات الى واجهت المنظمات تنبع 
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من فشل إدارة المنظمة نفسها بسبب عدم فهم العلاقات بين المتغيرات وبصرف النظر عما يحدث 
حارج المنظمة وهكذا ريا تخلق المنظمة أزماتها بسبب فشلها في فهم ديناميكيتها الداحلية 
والفشل فى تحديد العلاقات يساهم فى لق أزمات بطرق عديدة: 

أولاء رما يكون نتيجة اتخاذ فعل أو تصرف غير متاسب» 

ثانسياء ركا بسبيب عدم حساسية المديرين للمعلومات الأخرى والي قد يعتقدون أنها غير 
مطلوية, : 

وأخيرً المديرون قد يتجاهلون المعلومات الي تشير إلى إمكانات حدوث أزمة» لأن هذه 
المعلومات لا تتناسب مع تماذجهم الى يستخخدموتما فى العمل. 


2- فكر الججماعة: 

العامل الثان الذى يساهم فى ظهور الأزمات التنظيمية هو ظاهرة فكر الجماعة» وقد 
سبق أن أشرنا إلى المزايا المتعلقة باتخاذ قرارات إدارية من حلال جماعة العملء ولكن هناك أيضا 
ما يسكىى بفكر الجماعة وهو نمط خخاطيع فق اتخاذ القرارات يحدث فى الجماعات المتماسكة» 
حيث يصر الأعضاء على أن يظلوا متفقين فى الرأى حبى وإن كان ذلك على حساب المعلومات 
الصحيحة ال ها صلة بالقرار» ومن أغراض فكر الجماعة أن أعضاء الجماعة تتجاهل المعلومات 
الخاصة بضرورة أعادة التفكير لاتخاذ قرار حكيم ويعتقدون خظلأ أنهم متفقون جميعاء كما أن 
العضو الذى لا يوافق على قرار الجماعة يجب على تغيير رأيه وأنهم متفائلين ولديهم رغبة زائدة 
فى المخاطرة . وعادة ما يتوافر لديهم وهم المناعة» حيث يرون أنفسهم أنهم غير قابلين للفشل» ' 
وفيما يتصل بتقليل استجابتهم لعلامات الخطر فقد يرون أنهم لن يفقدوا نصبيهم من السوق وأن 
منافسيهم لا يستطيعون تقديم منتج مثل الذى تقدمه المنظمة» وإذا استطاع المنافسون ذلك فإن 
المنظمة تستطيع بسهولة مقاومة ذلك. 

وعسادة يتم تجاهل المعلومات السلبية» فأعضاء الجماعة يتجاهلون المعلومات الى تتطلب 
تسصرف أو فعل منهم يعتقدون " أن المعلومات الى ف التقرير المقدم غير حقيقية» ولقد تم 
الاتصال باحهة الخاصة بالتقرير فقالوا أن كل شئ يسير بشكل جيد. " . 
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أنمم أيضا يعتقدون أنه أفضل من أى جماعة أحرى ف التنظيم» ولا يهتمون بالمنوانب 
الاخلاقسية بالنسبة للقرارات الى يتخذوفماء وهم أيضا يعتقدون أن سكون أحد أعضاء الجماعة 
بأنه موافق. | 

إن فكر الجماعة هو الأساس العملى لظهور الأزمات؛ وباختصار فإن فكر الجماعة يرى 
فقط ما يريده وكيف يريده: والمعلومات الى تتناقض مع رؤيئهم يتم تجحاهلها خاصة إذا جاءت 
من أشحخاص خارج دائرة الجماعة»» وتفشل اللجماعة ف أن تختبر أو تناقش البدائل ولا تضع 
اعتبارات لاحتمالاتث الفشل وبالتالى تتحذ قرارات نتائجها غير فعالة ثم أزمة. 


3- تحريف المعلومات وتوزيعها: 

غالبية المنظمات لديها كم هائم من المعلومات وهى تجمع من وحدات مختلفة النظمة) 
وبسسبب أنه لا يوجد شخص أو وحدة تستقبل كل المعلومات الحيوية ولكن أيضا بسبب 
اختئلاف وجهات نظر الأعضاء بالتسبة للمعلومات» حيث ينظر كل شخص إلى المعلومات من 
وبمة نظره؛ وبالتالى احتلافات لدرجة أهمية المعلومات طبقا لوحهة نظر الفرد أو الوحدة 
التنظيمية. وهكذا فبينما إحدى الوحدات ترى أن معلومات معينة على درجة من الأهمية فإن 
هناك وحدات أحرى تتجاهل هذه المعلومات. 

هدذا ويرتبط يمشكلة توزيع المعلومات» ظاهرة تشويه أو تحريف المعلومات» وبسبب أن 
الأعضاء فى الوحدات التنظيمية المختلفة تختلف نظرتهم للأمور والأحداث فإنهم يميلون إلى 
الاهتمام بالمعلومات الى تعتبر ذات أهمية خاصة بوحدتهم التنظيمية بينما يتجاهلون المعلومات 
الى لا تخصهم ونتيجة لذلك فإن المعلومات الى يجب أن تصل إلى الوحدات الأخرى تفقد أو 
يتم تجاهلها أو تحريفها. 

ظاهمرة تحريف المعلومات لها أسباب كثيرة» إحداها هى الثقافة التنظيمية أو المعتقدات 
الموحودة بالمنظمةء أن ثقافة المنظمة لا تؤثر فقط على ادراكات واتّماهات أعضاء المنظمة ولكن 
أيضاً توثر على اتخاذهم للقرارات. 

بالتالى فإن ثقافة المنظمة لها تأثيرات على ما هى المعلومات الى يحناحها متخخذ القرارات» 
وكيف لمتخعذ القرار أن يفسر هذه المعلومات وماذا يفعله تخذ القرارات مع المعلومات وإذا كانت 
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المعلسومات عكس المعتقدات أو الثقافة فإنه عادة ما يتم تجاهلها أو تقليلها أو اخمتصارها وبذلك 
تساهم فى إمكانات حدوث الأزمات التنظيمية. 

العامل الثاى الذى يساهم ف تحريف المعلومات هو وجود معايير للإجراءات والعمليات» 
بالرغم من تصميمها بصورة مبدئية على أساس كفاءة عمليات المنظمة؛ فإن معايير إجراءات 
العمليات يمكن أن تكون 718 أو عقبة أمام المنظمة الى تحاول أن تتكيف وتتجنب الأزمات. 

هذا اللحمود ينستج جزئيا من أن هذه الإحراءات ينظر إليها كهدف أكثر منه وسيلة 
للوصول إلى الهمدفء أكثر من ذلك فإن المعلومات الحديدة أو المعلومات غير العادية سوف يتم 
اهمالها أو مطابقتها بحيث تتفق مع المعايير الحالية أو الموجودة. 

العامل الأخير فى تحريف المعلومات يساعد أو يشارك ق الازمة عند تنفيذ قرار ما فعندما 
تحاول المنظمة الاستحابة الصحيحة لموقف ما فإن التنفيذ لن يكون صحيحاً لأن المسثولين لم 
يسشتركوا فى مراحل صياغة القرار ولأن المعلومات الى اتخذ على أساسها القرار غير صحيحة 
وبذلك تواجه المنظمة الأزمة بسبب تحريف المعلومات. ٠‏ 

وبا صار فإن توزيع المعلومات وتحريفها بمكن أن يساهم فق الأزمات التنظيمية من 
لال عدم وضع المعلومات الحامة فى أماكنها الصحيحة (توزيع المعلومات) أو لعدم الإمداد 
بالمعلومات الصحيحة: إما فى مرحلة جمعها أو خلال مرحلة استخخداماتها (تحريفها) وطالما هاتين 
المشكلتين تظهران معا فى وقت واحدء فإن المنظمة تكون فى موقف غير مناسب. 


4- التفاؤل فى غير موضعده: 

العامل الرابع الذى يساهم ف ظهور الازمات التنظيمية هو أن يل المديرون إلى تقليل 
قدرة المنظمة فى تحمل بعض المهام أو استكمال بعض المهام؛ والمغالاة فى التقديرات بالنسبة 
لأخحذهم الاعتيارات المناسبة لحميع الأحداث الى قد تقع. 

المديرون أيضا يبميلون إلى تقليل الامطار» ويبخسون تقديراهم وف هذه الحالة يقاومون 
معرفة أن الشئ الأسوأ يمكن أن يقع فعلاً. إن كلاً من الغالاة أو التقليل فى التقديرات تتأثر بخبرة 
متححذ القرارات» ويما أن كثير من المديرين لا يواجهون الأزمات عندما تحدثء فإهم بالتالى غير 


مؤهلين لوضع تقديرات صحيحة للمواقف. يدعم ذلك فكر الجماعة» وسوء توزيع المعلومات 
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وتحريفهاء وعدم إدراك طبيعة العلاقات التفاعلية بين المتغيرات» وهكذا يمكن أن تتفاعل العوامل 
الأربعة السابقة لتنتج العديد من الأزمات التنظيمية. 

لقند أشرنا إلى بعض الخصائص التنظيمية الي تؤدى عادة إلى ظهور أزمات تنظيمية؛ 
ا نلقى الضوء على كيفية استجابة المديرين للأزمات فإنتا يمكننا القول أن هناك استحابتين 
رئيسسيتين الاستحابة الأولى هى الأفكار» فبناء على افتراض أن المشكلات الى تواجه المنظمة 
مشكلات انتقالية (على سبيل المثال» تزايد المنافسة» كساد تجحارى تخفيض العملة) فإن المديرين 
فى هذه الظروف يقللون من شأن الحادة لاحداث تغييرات. وهذا الاعتقاد ينبع من الاعتقاد بأن 
الأزمات التنظيمية تتبع من التغيرات البيئية خارج المنظمة وأا ليست عيوب تنظيمية ويتم تعزيز 
ذلك من خلال فكر اللمماعة والحاح واصرارا هؤلاء الذين يصنعون السياسات والقرارات الى 
تودى إلى الأزمات . على سبيل المثال عندما تواجههم مشكلة انخفاض المبيعات قد يعتقدون أن 
ذلك يجرع إلى انخفاض الانفاق الإعلان وليس لتطوير المنتج» أيضا كثيراً ما يحدث تلاعب في 
البسيانات المحاسبية بأشكال مبتكرة حي تظهر الصورة جيدة أو يكون هناك انطباع بأنه ليس 
هناك أزمات. ظ 

الاستجابة الثانسية للمديرين عند مواجهة الأزمات هو مليهم لتقليص السلطة» وبالتالى 
يخفضوا عدد المشاركين فى عملية اتخاذ القرارات» والافتراض أن اشتراك أعداد أقل فإن القرار 
يكون أسرع ف الوصول إليه؛ وبرغم امكانية تحقيق السرعة» فإن الحودة رما كان مشكوكا 
فيها. وبتقلسيل عدد الأفراد الذين يشملهم القرار فإن المديرين يخنفضون العديد من الأفكار 
والسبدائل الابتكارية للعمل. أكثر من ذلك فإن تقلين عدد المشاركين يؤدى إلى زيادة الضغوط 
على متخحذى القرارات» حخ أن قليلا منهم هو الذى يكون لديه معلومات أكثر ولازمة لعملية 
اتخاذ القرار. ظ | 

بسسبب تزايد الضغط ييل متخخذى القرارات إلى مقاومة عدم استخدام الخلول السابق 
نجاحهاء وطالما أنه من النادر أن تتشابه الازمات؛ وأن كل أزمة؛ تختلف عن الأخرى فإن هذه 
العملية غير محدية وتؤدى إلى حلول غير صحيحة. 
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المطلب الثالث 
كيفية مواجهة الازمات 

هناك أربعة استراتيجيات عامة فى هذا الصدد: 

[ا الإاستراتيجية الاولى: المنظمة أن تزيد تخطيطها وعملية التحليل البيئى أن كلا من 
السبعدين الخاصين بالأزمات» وهما التهديد وضغوط الوقت يتأثران بالمدى الذى وصلت إليه 
الأزنة . وعندما تحدث الأزمة فإن الأفعال التصحيحية يمكن أن تتخذ والخطط الموقفية يتم 
اعدادها . هذه المخطط رعا تتطلب تعديل للإجراءات الحالية أو إحراءات جديدة مبتكرة. وعلى 
أى حال فإنه بإعداد هذه اللخطط فإن المشاركين سيكون لديهم ثقة أكبر بالنفس وبقدراتهم 
ويستجيبوا بفعالية للأزمات وهكذا فإن التهديدات تصبح أقل والاستجابة لضغوط الوقت 
سستكون أفضل والإعداد والتحضير للقرار سوف يساعد على تحسين نوعية أو جودة القرار 
ويقلل من تأثيرات الأزمة. 

وهكذا فإن الإعداد الحيد لمواجهة الأزمة سوف يقلل فرصة ظهور الأمة وطالما أن هناك 
توقسع ببمحدوت أزمات فيجب مشاركة المديرين فى اعداد سيتاريوهات لإدارة الأزمة وبذلك 
يكون الشعور بالتهديد وضغوط الوقت قد انخفضا. 

الاستراتيجية الثانية: هي تحسين فهم المنظمات لديناميكيتها الداحلية» ومن أجل 
دراسة أفضل للمتغيرات والتحقق من العلاقات بين المتغيرات الى ها تأثيرات على كفاءة الأداء 
بالمنظمة يمكن استخخدام الحاسبات الآلية فى هذا الصدد وال تعتمد على ها هو متاح من بيانات 
تاريخية بالمنظمة . ويبذل يجحهودات أفضل بمكن فهم هذه العلاقات ويمكن للمنظمات أن تتجنب 
كثير من المشكلات الى قد تقود إلى الفشل. 

] الاسستراتيجية الثالثة: وهى تعديل عملية اتخاذ القرارات بالمنظمة» خخاصة لتجنب 
التأثيرات السلبية ومشكلات فكر الجماعة» وذلك من خلال قيادة ادارية قوية. 

8[ الاسستراتيجية السرابعة: وهى تحصسسين إدارة الازمات من خلال تقليل تحريف 
المعلومات» وتصميم قنوات اتصال أفضلء تشجيع الاتصالات المباشرة» إجراءات عمل أفضل 


وأكثر تطوراً ومشاركة من يقومون بتنفيذ القرارات. 
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